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Za dobro poslovanje organizacije so ključni zaposleni, zato je pomembno, da so zaposleni 
na delovnem mestu zadovoljni. Organizacijska klima, motivacija, občutek pripadnosti 
organizaciji, pohvala prispevajo k zadovoljstvu in boljšem delu. Raziskave kažejo, da 
zadovoljni in bolj motivirani zaposleni hitreje in bolje opravljajo svoje delo. Ljudje smo si 
med seboj različni, za nekatere je dovolj pohvala in občutek pripadnosti, drugi pa 
potrebujejo drugačne spodbude, da se v delovnem okolju počutijo dobro. Vsak dan se na 
delovnem mestu srečujemo z različnimi izzivi, za katere menimo, da jim ne bomo kos, 
vendar prava spodbuda s strani vodje lahko dela čudeže. 
Magistrska naloga obravnava zaposlene v lokalni samoupravi. Želela sem ugotoviti, ali se v 
Mestni občini Nova Gorica in v občini Gorizia motiviranje in zadovoljstvo zaposlenih 
razlikujeta, ter katera občina bolj vlaga v zaposlene in prispeva k temu, da se zaposleni na 
delovnem mestu počutijo dobro. 
Magistrska naloga predstavlja človeške vire kot najpomembnejši dejavnik za uspešnost in 
učinkovitost organizacije ter motivatorje, ki vplivajo na zaposlene in prinašajo zadovoljstvo. 
Raziskava je pokazala, da so zaposleni v občini Nova Gorica bolj motivirani in posledično 
bolj zadovoljni kot na občini Gorizia, a to zadovoljstvo bi bilo mogoče še povečati. Zaposleni 
si želijo dobrih odnosov, pozitivno delovno klimo ter možnost izobraževanj, kjer bi svoje 
zanje, spretnosti in sposobnosti še nadgradili. 




MOTIVATION AND SATISFACTION OF EMPLOYEES IN THE MUNICIPALITIES 
OF NOVA GORICA AND MUNICIPALITIES OF GORIZIA IN ITALY 
The satisfaction of the employees at the workplace is the key of good business. Their well-
being is important. Organizational climate, motivation, sense of belonging to the 
organization contribute to satisfaction and better work. Researches show that satisfied and 
motivated employees perform quicker and better their work. We are different some people 
need praise and feeling of belonging, while others need different incentives to feel good in 
the working environment. Employees facing various challenges at workplace, which they 
aren`t always able to cope with, but the real incentive of the leader can do wonders. The 
master's thesis is dedicated to employees in local self-government. I wanted to determine 
how the motivation and satisfaction of employees in the Municipality of Nova Gorica and 
in the Municipality of Gorizia are different, and which municipality invests more in the 
employees and contributes to the well-being of the employees at the workplace. The 
master's thesis presents human resources as the most important factor for the success and 
effectiveness of the organization and the motivators that influence employees and bring 
satisfaction. The survey included 60 employees in the Municipality of Nova Gorica and 50 
employees in the Municipality of Gorizia. The survey showed that the employees in the 
Municipality of Nova Gorica are more motivated and consequently more satisfied than in 
the Municipality of Gorizia. Employees want good relations, positive working atmosphere 
and the possibility of training to continue to upgrade their skills and abilities. 
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Svet se hitro razvija, poslovanje ter uspešnost organizacije sta tesno povezana s hitrim 
sprejemanjem ustreznih odločitev. Organizacija si mora postaviti realne cilje, če želi 
strankam ponuditi kakovostno in učinkovito storitev. Za doseganje tega cilja potrebujejo 
občine skupino ustrezno usposobljenih in motiviranih zaposlenih, ki med seboj sodelujejo 
ter stremijo k skupnemu cilju. To ni vedno enostavno, zato je ključno, da so zaposleni na 
delovnem mestu tudi zadovoljni. 
1.1 OPIS PROBLEMA 
V javnem sektorju je možnost motiviranja v primerjavi z gospodarstvom zelo omejena, tako 
materialni kot nematerialni motivatorji so normativno določeni, omejeni so s proračunom. 
V javni upravi bi se morali zaradi omejitev bolj osredotočati na nematerialne motivatorje, 
ki so prav tako lahko učinkoviti, a premalo izkoriščeni. Zaposleni si želijo pristnih odnosov, 
dobre komunikacije ter dobrega pretoka informacij. Želijo si vodje, ki bi jim znal prisluhniti,  
jim pri reševanju problemov nuditi ustrezno oporo ter podporo. Zaposleni so prevečkrat 
prepuščeni lastni presoji ter posledicam odločitev, ki jim zaradi pomanjkanja znanj ter 
informacij, niso kos. Vodje bi morali zaposlenim nameniti več časa, saj upoštevanje želja in 
potreb zaposlenih poveča njihovo učinkovitost ter zadovoljstvo. 
V občini se odraža splošno stanje v javni upravi, ki predstavlja stanje v državi. Zaposleni so 
pod pritiskom ocen s strani vodilnih, kar vpliva na njihove možnosti napredovanja. 
Nezadovoljstvo med zaposlenimi je velikokrat  posledica odgovornosti, ki jo nosijo, a jim ni 
priznana. Za dobro opravljeno delo niso nagrajeni niti finančno niti s pohvalo. Potrebno bi 
bilo bolje izkoristiti nematerialne dejavnike, že sama pohvala in potrditev, da je delo dobro 
narejeno bi lahko prispevala k boljšim rezultatom.  
Za ohranjanje primerne ravni motivacije ter zadovoljstva zaposlenih je pomembno 
poznavanje in razumevanje področja motivacije, kar je osnova za uspešno ravnanje z ljudmi 
ter vzdrževanje pozitivne organizacijske klime. Zadovoljstvo in motivacija sta med seboj 
premo sorazmerno povezana, saj pomanjkanje motivacije vodi v nezadovoljstvo.  
1.2 NAMEN IN CILJI MAGISTRSKE NALOGE 
Namen magistrskega dela je raziskati področje motivacije in s tem povezane dejavnike, ki 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, s poudarkom na zaposlenih v lokalnih skupnosti. Dobro 
si želim spoznati potrebe in želje zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica in občini Gorizia 
ter ugotoviti, ali so zaposleni dovolj motivirani in zadovoljni s svojim delovnim okoljem, ter 
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kakšni so medsebojni odnosi in kako vplivajo na delovno klimo. Poleg medsebojnih odnosov 
na zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi nematerialna motivacija, iz tega je mogoče sklepati, 
da z večanjem nematerialne motivacije lahko dosežemo poslovne cilje z minimalnimi 
sredstvi, saj so zadovoljni zaposleni pri svojem delu veliko bolj učinkoviti. 
 
Cilj magistrskega dela je prikazati razlike med motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih v 
občini Nova Gorica in občini Gorizia ter ugotoviti katera občina bolj vlaga v motiviranje 
zaposlenih in kako.  
1.3 RAZISKOVALNO VPRAŠANJE IN HIPOTEZE 
V magistrski nalogi bom proučevala zadovoljstvo zaposlenih lokalnih skupnosti, 
osredotočila se bom na različne motivatorje ter ugotavljala, ali se sistem pri nas razlikuje 
od sistema v Italiji. To bom poskušala preveriti z naslednjimi hipotezami. 
H1: Nabor motivatorjev v občini Gorizia je obsežnejši kot v občini Nova Gorica. 
H2: Denarne nagrade so v občini Gorizia del sistema nagrajevanja, v Sloveniji so bolj izjema 
kot pravilo. 
H3: Vodilno osebje ima največjo vlogo pri motiviranju zaposlenih. 
H4: V obeh občinah niso dovolj izkoriščene možnosti nematerialnega motiviranja.  
1.4 DOSEDANJE RAZISKAVE 
Na področju motivacije v javnem sektorju je bilo narejenih veliko raziskav. Rainey (1982, 
str. 289) je preučeval srednji management v organizacijah javnega in organizacijah 
zasebnega sektorja, da bi ugotovil, ali so razlike v spodbudah zaposlenih in ugotovil, da so 
javni uslužbenci bolj socialno usmerjeni v primerjavi z zasebnim sektorjem. Leta 2007 se je 
na Danskem z motivacijo v javnem sektorju ukvarjal Andersen. Namen njegove raziskave je 
bil ugotoviti, kaj motivira zaposlene v javnem sektorju. Proučeval je tri področja: norme 
zaposlovanja, motivacijo in ekonomske spodbude. Ugotovil je, da kjer so stroge norme 
zaposlovanja, ekonomska spodbuda nima velikega vpliva, kjer strogih norm ni, imajo 
ekonomske spodbude večji vpliv na zaposlovanje (Andersen, 2007). Leta 2009 so v občini 
Parma v Italiji začeli v programe usposabljanja vključevati tudi motivacijo zaposlenih in 
proučevati njeno vlogo v projektih lokalne skupnosti. Tam je bil na pobudo župana izveden 
projekt, kjer so poskušali motivirati zaposlene in jih vključevati v strateški program občine. 
Posledica motivacije zaposlenih in vključevanja je bilo izboljšano zadovoljstvo zaposlenih. 
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Večje zadovoljstvo je zaposlene motiviralo in povečalo njihovo poznavanje ciljev in 
programov občine in tako povečalo širjenje informacij znotraj organizacije. Prišlo je do 
pozitivnih sprememb v organizaciji, to se je še posebej pokazalo na področju delovne klime 
in kulture (Aldigeri, 2009, str. 3–6). Leta 2010 je bila v Švici narejena raziskava, katere cilj je 
bil ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki imajo vpliv na zaposlene v javnem sektorju in na 
timsko delo. Rezultati raziskave so pokazali, da materialna spodbuda ne sodi med večje 
motivatorje v javnem sektorju (Anderfuhren-Biget, 2010, str. 213–246). Pri nas je bila leta 
2012 narejena raziskava, ki je vključevala motivacijo in zaposlene. Namen raziskave je bil 
ugotoviti, ali se zaposleni razlikujejo po vrsti delovne motivacije glede na spol, sektor in 
izobrazbo ter ali obstaja povezava med motivacijo in zadovoljstvom z življenjem. Rezultati 
raziskave so pokazali, da je pri vseh zaposlenih najbolj izražena notranja motivacija, kar 
pomeni, da posamezniki opravljajo delo dobro zaradi notranjega zadovoljstva in aktivnosti 
same. Negativen vpliv na motivacijo zaposlenih imajo grožnje, roki, ukazi, ocene, pritisk in 
vsiljeni cilji. Prednosti notranje motivacije so večja učinkovitost, vztrajnost, zadovoljstvo z 
življenjem in boljša prilagoditev skupini (Boštjančič in Peklar, 2012). Leta 2013 je bila 
izvedena raziskava, ki je proučevala, kakšen je učinek imajo finančne spodbude na trud, ki 
ga vložijo vodilni v javnem sektorju ter kako posamezen tip motivacije vpliva na učinek. 
Izkazalo se je, da denarne nagrade nimajo vpliva na trud preučevanih zaposlenih. Zunanja 
motivacija je bila za vzorec zaposlenih pomembnejša od notranje motivacije (Barbieri, Belle 
in Cantarelli, 2013, str. 67). 
1.5 METODA RAZISKOVANJA 
Za izdelavo magistrskega dela sem preučila vso temeljno literaturo, uporabila jo bom pri 
predstavitvi teoretičnih spoznanj domačih in tujih avtorjev na področju obravnavane 
tematike. Uporabila bom metodo kompilacije, s pomočjo katere bom povzela spoznanja, 
mišljenja in stališča avtorjev o motivacijskih dejavnikih, ki vplivajo na zaposlene, ter 
primerjalno metodo, s katero bom primerjala pridobljene podatke obeh občin. Magistrska 
naloga je sestavljena iz teoretičnega in raziskovalnega dela.  
1.6 STRNJEN OPIS PO POGLAVJIH 
V prvem poglavju bom obravnavala človeške vire, letni pogovor s sodelavcem ter modele 
ravnanja z ljudmi pri delu. Človeški viri v organizaciji so zaposleni, njihova zagnanost, 
izkušnje, veščine, ustvarjalnost in znanje vplivajo na uspešnost in učinkovitost organizacije. 
Človeškim virom se je posvečalo premalo pozornosti, če upoštevamo, da predstavljajo 
edino možnost, da je delo dobro narejeno. Za uspešno delovanje sistema in doseganje ciljev 
javne uprave je potrebno učinkovito ravnati s človeškimi viri. Pri učinkovitem ravnanju s 
človeškimi viri ima pomembno vlogo vodja, saj opravlja redne letne razgovore z 
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zaposlenimi, spremlja njihovo strokovnost, oblikuje letni program posameznika in določi 
cilje. Cilj letnega razgovora je, da se vodja in zaposleni pogovorita o preteklem in dogovorita 
o prihodnjem delu. Modeli ravnanja z ljudmi pri delu določajo, kaj ravnanje s človeškimi viri 
je in kako deluje. Poznamo trdi in mehki model, prvi poudarja, da so zaposleni orodje za 
doseganje ciljev organizacije, drugi je do zaposlenih bolj prizanesljiv. 
Drugo poglavje je osrednje poglavje magistrske naloge. V njem obravnavam pojem 
motivacije, ki je lahko zunanja ali notranja. Od splošne opredelitve prehajam k specifični, ki 
se nanaša na delo, zaposlene ter dejavnike, ki jo spodbujajo. Dejavniki so lahko materialni 
ali nematerialni. S tem področjem se je ukvarjalo že veliko znanstvenikov, iz tega izhaja kar 
nekaj teorij. Ne obstaja ena univerzalna teorija, vsaka teorija je osnova za raziskavo, zato 
bom v magistrskem delu obravnavala le nekaj teorij, ki služijo kot izhodiščna točka za 
raziskavo. Maslowa teorija temelji na hierarhiji potreb in njihovemu stopnjevanju, 
omenjam tudi Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, ki temelji na njej. Hackman-Oldhamov 
model izvira iz Herzbergove teorije in poudarja, da ljudje delajo dobro, če so na delovnem 
mestu zadovoljni. V tej teoriji so posebej izpostavljeni motivacijski dejavniki povezani z 
zaposlenimi ter specifika dela: raznolikost sposobnosti, istovetenje z delom, pomembnost 
dela, samostojnost pri delu ter povratne informacije. Ta teorija izpostavlja, da nismo vsi za 
vse, da mora posameznik poiskati delo, ki ustreza njegovim sposobnostim ter osebnostnim 
lastnostim. Naslednja teorija je Vroomova, ki ima za izhodišče dejstvo, da se mora za 
maksimalno učinkovitost posameznik poistovetiti s cilji organizacije. Uporabil je tri 
izhodiščne pojme: privlačnost, povezava vedenje – posledica in povezavo napor – vedenje. 
Razdeljevanje zaposlenih v skupino X in Y, kar se v praksi redko izkaže kot ustrezno, saj 
zaposleni izjemoma ustrezajo enemu ali drugemu tipu je temelj McGregorjeve teorije, ki se 
tako kot Herzbergova osredotoča na predalčkanje. Tristopenjska lestvica potreb zaznamuje 
Adelferjevo teorijo. Kot vse predhodne tudi ta temelji na Maslowovi hierarhiji potreb. 
Naslednji dve teoriji se za razliko od prejšnjih ukvarjata z odgovorom na vprašanje, kaj 
posameznika motivira, zato predstavljajo nadgradnjo vsebinskih teorij, ki so bile že 
obravnavane. Vroom nadgradi svojo prejšnjo teorijo s teorijo pričakovanja, kjer izpostavi 
privlačnost cilja, pričakovana nagrada zaposlenega motivira. J. S. Adams svojo teorijo 
pravičnosti postavi na temelju meritokracije. Zaposleni je za uspešno opravljeno delo 
nagrajen. 
V tretjem poglavju bom obravnavala dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma 
nezadovoljstvo zaposlenih. V tem poglavju je izpostavljena organizacijska klima, kot eden 
izmed dejavnikov, ki bistveno vpliva na zadovoljstvo oziroma na nezadovoljstvo ter 
uspešnost organizacije. Definicij zadovoljstva je veliko, glede na zorni kot je lahko 
zadovoljstvo pozitivno stanje, saj je zadovoljen posameznik lahko bolj učinkovit hkrati pa 
lahko predstavlja zadovoljstvo za organizacijo strošek. Nekateri teoretiki trdijo, da preveč 
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zadovoljni zaposleni zmanjšujejo vrednost organizacije, saj nimajo več motivacije, da bi se 
trudili. Večina pa temu nasprotuje, saj prav v motiviranju zaposlenih vidijo neizkoriščen 
potencial. Današnja visoko razvita tehnološka družba potrebuje zaposlene, ki so 
pripravljeni svoja znanja in kompetence nadgrajevati, zato pa jih je potrebno ustrezno 
motivirati. Dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo jih veliko, v grobem sem jih na podlagi 
nedavne raziskave narejene v Združenih državah Amerike razdelila v tri skupine: 
sprejemanje svojega dela kot smiselnega, odgovornost zaposlenih za rezultate dela in 
povratna informacija o delu. Neizogiben dejavnik na delovnem mestu, ki povzroča 
nezadovoljstvo je konflikt, v večini primerov je negativen in največkrat je posledica slabe 
komunikacije. Zaposleni imajo različne dostope do informacij, pomanjkanje tega otežuje 
njihovo delo, kar privede do stresnih situacij, ki vodijo v konflikte ter posledično 
nezadovoljstva. Poudariti je potrebno, da konflikt nima vedno negativne konotacije, lahko 
je tudi pozitiven, saj opozarja na težave, ki zahtevajo rešitve. Drugi dejavnik nezadovoljstva 
je psihično in čustveno nasilje, ki je vedno negativno, velikokrat nastane kot stopnjevanje 
konfliktne situacije. Zaposleni bolje delajo v okolju, ki je prijetno, kjer so odnosi pozitivni. 
Organizacijska klima je pomemben dejavnik zadovoljstva oziroma nezadovoljstva. 
Zaznavanje psihološkega ozračja je trajna lastnost, ki vpliva na vedenje zaposlenih in je 
največkrat premalo upoštevan faktor. Dobra organizacijska klima lahko znatno vpliva na 
doseganje ciljev organizacije in predstavlja učinkovito orodje za vplivanje na energijo 
zaposlenih ter kakovostno vodenje. V veliki meri je z zavzetostjo in sodelovanjem 
zaposlenih mogoče doseči zastavljeni cilj. 
Naslednje poglavje obravnava lokalno samoupravo. To je pravica prebivalcev lokalne 
skupnosti, demokratično in samostojno odločati o zadevah lokalnega pomena. Uresničuje 
se v občinah kot temeljnih lokalnih skupnostih. Tako v Sloveniji kot v Italiji je ureditev 
lokalne samouprave določena v ustavi. Razlika med slovensko in italijansko lokalno 
samoupravo je v drugi stopnji lokalne samouprave, v Sloveniji nimamo pokrajin kot 
intermediarnih skupnosti med občinami in državo.  
Šesto poglavje zajema predstavitev obeh občin ter analizo motivacije in zadovoljstva 
zaposlenih v obeh občinah. Občini sta primerljivi po številu prebivalcev. Organizacijska 
struktura občine Gorizia je bolj razvejana od strukture v občini Nova Gorica. Zanimivo je 
dejstvo, da ima občina Gorizia oddelek za razvoj in upravljanje s človeškimi viri. Ta oddelek 
je zadolžen za načrtovanje usposabljanj in izobraževanj zaposlenih. 
V zadnjem poglavju je vključena raziskava, kjer skušam občini med seboj primerjati, 
osredotočam se predvsem na podobnosti ter razlike, ki temeljijo na podatkih pridobljenih 
z anketnimi vprašalniki. Pri pridobljenih podatkih sem pri analizi morala upoštevati tudi 
razhajanja, ki izvirajo iz razlik med zakonodajo v obeh državah. 
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2 ČLOVEŠKI VIRI 
Ljudje s svojimi zmožnostmi imajo odločilno vlogo v organizaciji. Človeški viri predstavljajo 
največje bogastvo, so predpogoj za uspeh podjetij in organizacij. O tem so si enotni mnogi 
avtorji, ki se ukvarjajo s področjem človeških virov. Letni pogovor s sodelavcem je eno 
izmed orodij za spremljanje zaposlenih.  
2.1 RAVNANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI 
»Ravnanje s človeškimi viri je nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni delovanje 
vodilnega osebja pri vseh vprašanjih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji in njihovem delu« 
(Brejc, 2002, str. 24). 
Največjo vrednost v organizaciji predstavljajo zaposleni. Zaposleni so pogoj za obstoj in 
delovanje vsake organizacije, njihova zagnanost, izkušnje, veščine, ustvarjalnost, zmožnosti 
in znanja odločajo o uspešnosti in učinkovitosti posamezne organizacije (Jakopec, 2007, str. 
34). 
Za zadovoljevanje potreb družbe z danimi sredstvi, ki so vsak dan bolj omejena, je razvoj 
strategije človeških virov nujen. Človeškim virom se je posvečalo premalo pozornosti, saj 
predstavljajo edino možnost, da bo delo dobro opravljeno. Obstajajo štirje vzroki za 
izpostavljanje pomena človeških virov v javni upravi. Prvi je premajhno vključevanje javne 
uprave v obstoječo literaturo, ki se ukvarja z razvojem človeških virov. Drugi vzrok se nanaša 
na javni sektor, njegove vloge in podcenjevanje storitev. Tretji je premajhno investiranje v 
zaposlene in njihovo znanje, četrti premalo izzivov, ki bi zaposlene v javni upravi motivirali 
k učinkovitejšemu delovanju (Burke, Noblet & Cooper, 2013). 
Izboljšanje funkcij in postopkov ravnanja s človeškimi viri je v javnem sektorju stalen in 
razvijajoč proces. Od javnih uslužbencev državljani in družba zahtevajo učinkovito delo pri 
zagotavljanju javnih storitev. Učinkovitost državnih in občinskih organov ni odvisna le od 
izobrazbe, usposobljenosti in sposobnosti javnih uslužbencev, na učinkovitost človeških 
virov vpliva tudi motivacija. Doseženi cilji in rezultati organizacije zahtevajo analizo 
dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih in učinkovito izvajanje nalog in postopkov 
(Raudeliuniene & Meidute-Kavaliauskiene, 2014, str. 720). 
Razvoj človeških virov ima velik vpliv na delovno uspešnost. Zajema sistem in integracijo 
različnih procesov kot so: usposabljanje in razvoj, razvijanje karier, ocenjevanje delovnih 
rezultatov ter organizacijski razvoj. Razvoj zaposlenih se je uporabljal kot sinonim za 
izobraževalno dejavnost za dopolnjevanje znanj in sposobnosti za potrebe delovnega 
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procesa, pojavila se je potreba zaposlenih po usposabljanju in izobraževanju (Kornelija 
Marzel, 2000, str. 34–63). 
Raziskave o človeških virih se ukvarjajo s tem, v kolikšni meri ljudje v organizaciji prispevajo 
svoje znanje, spretnosti in sposobnosti za izboljšanje delovanja organizacije (Armstrong, 
2014, str. 7) 
Brejc (2004, str. 23–24) piše, da se v strokovni literaturi, ki se ukvarja s pojmom ljudi v 
organizaciji, ravnaje s človeškimi viri označuje z besedami kot so: kadrovska dejavnost, 
kadrovski management, ravnanje z ljudi pri delu … Različni avtorji ugotavljajo, da so ljudje 
najpomembnejši dejavnik znotraj organizacije. Če primerjamo dve podjetji ali organizaciji, 
ljudje predstavljajo tisti faktor, ki odločilno vpliva na uspešnejše poslovanje. Vprašanje 
ravnanja z ljudmi z namenom doseganja ciljev in zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih 
postaja vse bolj pomembno. Ravnanje s človeškimi viri je nadpomenka kadrovske 
dejavnosti, ki zajema klasično kadrovsko funkcijo, ki jo izvajajo kadrovske službe znotraj 
oddelka, organizacije, sektorja … Ta zajema predvsem oblikovanje in objavljanje razpisov 
za delovna mesta, izvajanje in vodenje postopkov od razpisov do sklenitve delovnega 
razmerja, vodenja evidenc … Kadrovska služba je ena od enot znotraj organizacije. 
Izboljšanje kakovosti je mogoče le z jasno določitvijo meril. Opredeliti je potrebno 
dejavnike, ki vplivajo na kakovost s pomočjo ustrezne strategije, in se posvetiti 
usposabljanju zaposlenih (Brejc, 2004, str. 29–30). 
Ravnanje z ljudmi v sodobni organizaciji temelji na usmerjenosti in sodelovanju h 
globalnem delovanju in kakovosti. Večanje konkurence na trgu je bila ključna pri prehodu 
iz klasičnega v sodobno ravnanje s človeškimi viri. Raziskave kažejo, da so najuspešnejše in 
najkonkurenčnejše organizacije, ki visoko vrednotijo človeške vire. Sodobni pristopi 
poudarjajo predvsem medčloveške odnose, pomoč zaposlenim pri uresničevanju njihovih 
zmožnosti in zagotavljanju možnosti za udeležbo zaposlenih pri skupnih ciljih. Delo temelji 
tako na dolžnostih, kot na samorazvoju posameznika. Za usmerjanje in motivacijo 
zaposlenih se je sistem nagrad in spodbud izkazal za boljšega od sankcij in ukazov (Baček, 
2007, str. 120–121). 
Za uspešno vodenje podjetja in doseganje poslovnih ciljev so pomembna praktična in 
teoretična znanja ter organiziranost zaposlenih. Posameznik lahko prispeva k uspehu 
podjetja in doseganju novih ciljev. Najdragocenejši vir uspeha so nova znanja in motivirani 
ter na spremembe pripravljeni zaposleni (Dmitrović, 2013, str. 165). 
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2.1.1 Letni pogovor z zaposlenimi 
Letni pogovor motivira zaposlene, jih usmerja in spremlja njihove kariere. Nadrejeni mora 
vsaj enkrat letno opraviti razgovor z vsakim javnim uslužbencem in spremljati njegovo 
strokovno usposobljenost ter mu omogočiti občasno preverjanje teoretičnega in 
praktičnega znanja (ZJU, 105. člen). 
Na začetku leta 2004 je Vlada Republike Slovenije sprejela Predlog ukrepov za boljše 
delovanje državne uprave, s katerim je določila, da morajo organi državne uprave v prvem 
polletju izvesti pogovore v skladu z Zakonom o javnih uslužbencih. Na začetku je letne 
pogovore izvajala kadrovska služba Vlade Republike Slovenije. Usposabljanje vodij za 
izvajanje letnega pogovora je potekalo na Upravni akademiji (Morel, 2005, str. 13).  
Vlada RS je zasnovala »Strategijo razvoja javne uprave 2015–2020« z opredeljenimi 
strateškimi cilji, ki jih namerava doseči s pomočjo akcijskih načrtov. Med ukrepi iz strategije 
so tudi profesionalizacija in razvoj strokovne usposobljenosti ter inovativnosti zaposlenih, 
sistem fleksibilnega upravljanja z zaposlenimi ter nadgradnja sistema plač z motivacijskimi 
mehanizmi in izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, pregleda 
poslovanja, merljivih ciljev in procesnih kazalnikov, kar naj bi doprineslo večje zadovoljstvo 
in motivacijo zaposlenih v javni upravi. Namen strategije je vzpostaviti  sistem, v katerem 
bodo lahko organi delovali bolj transparentno, kjer bo javnost seznanjena s porabo javnih 
sredstev (MJU, 2015). 
Eden izmed najpomembnejših virov za uspešno delovanje sistema in doseganje ciljev javne 
uprave je učinkovito upravljanje s človeškimi viri. Za učinkovito upravljanje s človeškimi viri 
so letni razgovori nujni, z zaposlenimi jih opravlja vodja in tako spremlja njihovo strokovno 
usposobljenost. Vodja oblikuje letni program dela posameznika, določi cilje in pričakovane 
rezultate. Aktualna ureditev učinkovitega upravljanja s človeškimi viri vključuje posebne 
javne natečaje, s pomočjo katerih se potem izberejo najvišji uradniki, po vnaprej določenih 
postopkih in ob upoštevanju standardov (MJU, 2015). 
Letni razgovori omogočajo, da lahko vodje od zaposlenih in njihovih spretnosti, sposobnosti 
in veščin iztržijo čim boljši učinek. Izkušnje v praksi in opravljene analize kažejo, da vodje 
letne pogovore opravljajo neučinkovito, dojemajo jih kot nepotrebno obveznost, ki ne daje 
nobenih rezultatov, zato je zelo pomembno, da je letni pogovor opravljen pravilno. Letni 
pogovori vključujejo tudi interese in ambicije zaposlenih, a gre večinoma za želje 
zaposlenih, ki v praksi pogosto niso realizirane. Potrebno bi bilo, da bi vodja jasno nakazal 
zaposlenim, katere so ključne kompetence za uspešno opravljeno delo in koliko lahko 
posameznik prispeva k temu, da pride do dejanskih rezultatov. »Večji poudarek bi moral 
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biti tudi na prepoznavanju priložnosti posameznika k razvoju inovacijske kulture, k uvajanju 
sprememb in izboljšav« (MJU, 2015). 
V praksi se je izkazalo, da je premajhna povezanost med rezultati dela in plačo, kar izhaja 
tudi iz Analize učinkov in ugotovljene pomanjkljivosti plačnega sistema v javnem sektorju, 
ki je bila izvedena na predlog ministrstev, to je privedlo do nefleksibilnega ravnanja s 
človeškimi viri, kar vpliva na motivacijo zaposlenih pri opravljanju delovnih nalog. 
Ugotovljeno je bilo, da je postopek ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanja 
zapleten, saj ni jasno vzpostavljene zveze med oceno, ki naj bi služila kot merilo za 
napredovanje v višji plačni razred, in oceno, ki zaposlenim prinese dodatek k plači za 
delovno uspešnost (MJU, 2015). 
Stare piše, da imajo pomemben vpliv na delo pogovori med vodilnimi in zaposlenimi, 
vendar je za to med delovnim časom premalo priložnosti. Letni pogovor s sodelavci je 
instrument za dosego dobrih odnosov in ciljev organizacije. Izvede se ga enkrat letno. Je 
sistematičen in strukturiran pogovor med vodilnimi in zaposlenimi o rezultatih dela, ciljih, 
problemih povezanih s področjem dela, o vprašanjih in poklicnem razvoju zaposlenih. Skuša 
se odkriti interese ter se približati posamezniku ter njegovim potrebam po izobraževanju in 
usposabljanju (Stare, 2001). 
Letni pogovor je vnaprej planirano srečanje in podroben pogovor z zaposlenim o preteklem, 
sedanjem in prihodnjem delu ter njegovem počutju na delovnem mestu in v kolektivu. 
Pomembno je, se izvaja na nivoju celotne organizacije in so vključeni vsi zaposleni ne glede 
na delovno mesto, ki ga opravljajo. Ni ocenjevalni razgovor, je pogovor o napredovanju, 
osebnem in strokovnem razvoju ter priložnost za pohvale. Namen je izboljšanje delovne 
učinkovitosti, uresničevanje napredovanj, izboljšanje kakovosti dela, ravni komunikacije, 
medsebojnih odnosov ter spoznavanje vodij z zaposlenimi za kasnejše lažje usmerjanje, 
vodenje in spodbujanje (Vlada Republike Slovenije, 2003, str. 25–30). 
Majcen (2004, str. 11) opredeljuje letni razgovor kot poglobljen pogovor vodje z vsakim 
podrejenim zaposlenim oziroma sodelavcem posebej. Gre za sistematično voden pogovor, 
ki ga mora vsak vodja opraviti s sodelavci enkrat letno. Pogovor vključuje pretekle rezultate 
in vzroke zanje, ključne naloge in razmere v katerih se opravljajo dnevne naloge, možnosti 
reševanja problemov pri delu ter delovne cilje in osebni razvoj posameznikov. Redni letni 
razgovori so pomembni in potrebni tako v velikih kot v majhnih podjetjih ter v organizacijah 
javnega ali zasebnega sektorja. Redni letni razgovor je sestavni del motiviranja sodelavcev, 





Namen rednih letnih razgovorov (RLR): 
─ V podjetjih, družbah v celoti: 
Povečanje kakovosti storitev in učinkovitosti zaposlenih, pridobivanje podatkov in 
informacij za kadrovsko evidenco in kadrovsko načrtovanje. Ugotavljanje želj in 
pripravljenosti zaposlenih za izobraževanje, spremembe. S pomočjo pridobljenih 
informacij lahko vodja lažje izvaja kadrovsko politiko. Spremljanje in spodbujanje 
delovnega razvoja s strani vodje. Prednost RLR je, da lahko zaposleni predloži svoja 
stališča in daje predloge. To spodbudi obojestranski pretok informacij ter 
komunikacijo. 
─ Vodje v odnosu do organizacijske enote, ki jo vodi: 
Z rednim letnim razgovorom vodja omogoči sodelavcem, da izrazijo svoje mnenje, 
ideje in pripombe ter povečajo svojo uspešnost in pridobijo občutek, da so cenjeni, 
upoštevani in spoštovani. V okviru RLR vodja svoje sodelavce bolje spozna, kar mu 
olajša vodenje, usmerjanje in motiviranje ter doseganje večjega pretoka informacij 
in odprtost v odnosu s sodelavci. 
─ Vodje v odnosu do sodelavcev, s katerim vodi RLR: 
Najpomembneje je, da vodja pred razgovorom razmisli, kaj želi s pogovorom doseči 
ter kaj bi rad izvedel od zaposlenih (Majcen, 2004, str. 15–17). 
Letni pogovori nam dajo podlago za pripravo načrtov nagrajevanja in izobraževanja, saj 
takrat izvemo posamezne interese in dejanske potrebe zaposlenih po določenih znanjih, 
predstavljajo izhodišče za oblikovanje kariernih modelov in modelov nasledstva. Zaradi 
pomembnosti informacij, ki jih med letnim pogovorom pridobi vodja mora biti ta za 
opravljanje le teh ustrezno usposobljen. Dogaja se, da vodje na različnih ravneh niso vešči 
mehkejših veščin in znanj za ravnanje z ljudi (Možina & Jamšek, 202, str. 280). 
2.1.2 Letni pogovor z zaposlenimi v Italiji 
Sistem ocenjevanja zaposlenih v italijanski javni upravi je bil uveden konec devetdesetih let 
prejšnjega stoletja s ciljem povečanja učinkovitosti in uspešnosti javne uprave. Ocena je 
merilo za napredovanje in kariero javnih uslužbencev. Uvedba letnega razgovora je 
pozitivno vplivala na odnos zaposlenih do strank, njihovo učinkovitost, zadovoljstvo strank 
ter uspešnost. Še vedno so ostale pomanjkljivosti na področju napredovanja zaposlenih. 
Raziskava, ki je bila narejena opozarja, da je potrebno zagotoviti vodjem strokovno znanje 
in pojasniti pomen vrednotenja, da bo opravljen razgovor uspešen in bo pozitivno vplival 
na nadaljnje delo (Ponzellini, 2009, str. 4–5, 17). 
Italijanska zakonodaja si prizadeva za transparentnost javne uprave, to skuša doseči s 
periodičnim ocenjevanjem zaposlenih. Pomemben faktor, ki vpliva na oceno zaposlenega, 
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je kvaliteta storitev in njegova uslužnost, na oceno vpliva še hitrost reševanja težav, 
iznajdljivost pri iskanju rešitev ter stroški, ki nastanejo v povezavi s tem. Poudarja se 
učinkovitost, ki jo je mogoče doseči, če so zadovoljeni vsi faktorji, ki vplivajo na oceno 
posameznega zaposlenega. Učinkovitost, ki naj bi pripomogla k boljši oceni, je posledica 
izobraževanj, usposabljanj ter drugih instrumentov, ki zaposlenemu omogočajo poklicni in 
osebni razvoj (Vasilescu, 2012, str. 2–6). 
Vprašanje o novi politiki ocenjevanja človeških virov v Italiji še vedno buri duhove, saj so 
merila široko zastavljena, razlikujejo se po pokrajinah, občinah. Ocena bi morala temeljiti 
na zaslugah, problem se pojavi predvsem v primeru negativnih ocen, saj je na ta način 
ogrožena avtonomija. Zaposleni so pod pritiskom, zato ne ravnajo v skladu s pravili, ampak 
se držijo linije, ki jim omogoča dobro oceno (Carida, 2016, str. 4) 
Na podlagi veljavne zakonodaje imajo posamezne občine v Italiji oblikovane statute, v 
katerih je okvirno določeno, kako naj vodja oceni svoje podrejene, kaj mora pri tem 
upoštevati. Vodja mora delovati v dobri veri, biti mora objektiven. Držati se mora rokov, v 
primeru kršitev mora nemudoma ukrepati (Vasilescu, 2012, str. 2–6) 
Pri ocenjevanju javnih uslužbencev v Italiji je potrebno omeniti reformo Madia iz leta 2017. 
Ta reforma širi možnosti odpuščanja iz upravičenih razlogov. Zaposleni v javni upravi je 
lahko odpuščen, če je tri leta zaporedoma negativno ocenjen. Majhno število odpuščanj je 
posledica neučinkovitega načina ocenjevanja. Največkrat so prav vodilni tisti, ki imajo 
največ pomislekov pri odpuščanju, saj se odpuščeni lahko pritoži, v primeru zmage dobi 
odškodnino in se tako vrne na staro delovno mesto. Pri tem pa državi del odškodnine 
povrne vodilni, ki je zaposlenega odpustil. Drugi vzroki za odpuščanje so še: neupravičena 
odsotnost, zloraba kartice za prijavljanje in odjavljanje, predložitev lažnih potrdil, nasilje, 
kraja, obsodbe, slaba učinkovitost vsaj dve leti, neupravičena zavrnitev premestitve (Telara, 
2017). 
2.2  MODELI RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU 
Več modelov določa, kaj Human resource management1 je ter kako deluje. 
                                                     
1 Human resource management (HRM): pomeni upravljanje s človeškimi viri.  
''Geenwood (2002) opozarja, da se zaplete že pri definiciji termina upravljanje s človeškimi viri. Upravljanje s človeškimi viri 
je učinkovita uporaba ljudi za doseganje strateških ciljev. Ko govorimo o upravljanju z ljudmi, zaposlene avtomatično 
postavimo v položaj sredstva za doseganje cilja. Človek ne sme biti sredstvo, saj ga s tem avtomatično izrabimo za doseganje 
lastnih ciljev. Greenwood zaključuje, da morajo organizacije zaposlene spoštovati in se ne smejo vmešavati v svobodo 
posameznika'' (Zakrajšek, 2015).  
Zaradi spornosti izraza upravljanje s človeškimi viri sem v magistrskem delu uporabila izraz ravnanje s človeškimi viri.  
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HR2 politike: določajo smernice za ukrepanje na področju ravnanja z ljudmi ter razvoj 
človeških virov in programov, potrebnih za zadovoljitev strateških ciljev. 
HR programi: oblikujejo se v okviru kadrovske politike, sestavljeni so iz usklajenih 
prizadevanj zaposlenih za začetek in uveljavljanje organizacijskih sprememb v okviru 
strateških načrtov. 
HR prakse: aktivnosti, pri izvajanju kadrovskih politik in programov. Vključujejo učenje in 
razvoj, izvajanje in spodbude, odnose med zaposlenimi ter upravo. 
HR procesi: formalni postopki in metode, ki so vključeni v strateške načrte ravnanja z ljudmi 
(Armstrong, 2014, str. 9). 
Modeli ravnanja z ljudmi pri delu so orodje s katerim proučujemo dogajanje v in izven 
organizacije z njihovo pomočjo dosežemo večjo učinkovitost, učinke lahko tudi analiziramo 
ter ovrednotimo (Dimovski et. al., 2003, str. 183). 
V zgodovini so se uporabili različni pristopi ravnanja z ljudmi za katere so bile značilne 
določene lastnosti. Modelni ravnanja ljudi so temeljni del kadrovske funkcije. V splošnem 
jih razvrstimo v dve kategoriji mehki in trdi model ravnanja z ljudmi (Lipičnik, 1989). 
Trdi model poudarja kvantitativne, kalkulativne in poslovno-strateške vidike upravljanja s 
človeškimi viri. Človek je vir, ki ga je potrebno dobro izkoristiti. Nasprotje je mehki model, ki 
poudarja človeške odnose, komunikacijo, motivacijo in vodjo. Pojavlja se problem, ker skoraj vedno 
prevladujejo interesi organizacije nad interesi posameznikov. V organizacijah imajo notranji in 
zunanji dejavniki, strategije in kultura veliko vlogo pri delovanju HRM (Armstrong, 2014, str. 9). 
Harvardski model sodi med mehke modele ravnanja z ljudmi. Gre za vključevanje in 
povečanje odgovornosti vodilnih pri kadrovski funkcij. Poudarja se zadovoljstvo zaposlenih 
kot končni rezultat kadrovske funkcije (Florjančič et. al., 2004, str. 3537). 
Michiganski model je trda oblika Harvardskega modela, zaposleni so orodje za dosego 
ciljev organizacije, obravnavani so kot delovna sila organizacije. Govorimo o trdem modelu, 
ker temelji na organizacijski strukturi, strateški kontroli ter sistemih za ravnanje z ljudmi 
(Florjančič et al., 2004, str. 38–40). 
                                                     
2 HR-Human resources-človeški viri 
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Nekateri avtorji, ki so proučevali modele ravnanja z ljudmi, so odkrili, da so se trdi modeli velikokrat 
izkazali kot neučinkoviti. Pri kategoriji, ki vključuje mehki model so odkrili naslednjih šest modelov 
(Lipičnik, 1998, str. 29–31): 
─ Administrativni model: vodenje evidenc, poročila, podatki, gre predvsem za zbiranje 
podatkov o zaposlenih. 
─ Legalni model: odnos temelji na delovnopravni zakonodaji. 
─ Finančni model: optimizacija stroškov. 
─ Vodstveni model: vodja ima veliko pooblastil, a največkrat premalo znanja. 
─ Humanistični model: posameznik maksimalno razvija svoje zmožnosti in kariero.  
─ Vedenjsko – spoznavni model: temelji na znanstvenih ugotovitvah (povratna 
informacija, razvoj kariere …). 
Poznamo tudi Evropski model, ta poudarja dialog med socialnimi partnerji ter družbeno 
odgovornosti. Človeški viri predstavljajo dodatno vrednost organizacije in so koristni za 
podjetje. Uvaja se nove koncepte razvoja človeških virov, ki temeljijo na sodelovanju, 
odnosu z nadarjenimi, pomemben faktor je usposobljenost človeških virov, ki se posebej 
odraža v delovnih sistemih visoke zmogljivosti. V tem modelu se posebej izpostavlja tudi 
učinkovitost nagrajevanja (Armstrong, 2014, str. 11). 
Da bi bili modeli ravnanja z ljudmi uspešni, morajo biti izpolnjeni določeni pogoji: 
─ Potrebno je videti uspeh, prihodnost, predvideti spremembe, imeti sposobnost 
ugotavljati nove smernice in razvijati programe s pričakovanimi spremembami. 
─ Pridobiti je potrebno uspešne ljudi, zaposlovanje uspešnih in potrebnih ljudi mora 
biti stalen proces organizacije. 
─ Razvoj visoke uspešnosti vključuje izobraževanje in izpopolnjevanje managerjev in 
ostalih zaposlenih. 
─ Spodbujanje uspešnih sistemov, dobiti pravi način motiviranja, ki vodi k večji 
učinkovitosti ter primerno plačilo zaposlenim, kar deluje kot spodbuda. 
─ Vzdrževanje uspešne organizacije so odkriti odnosi med vodilnimi in zaposlenimi ter 
njihovo vzdrževanje. 
─ Spremembe na bolje predstavlja model ravnanja z ljudmi, pristop k razvoju novih 
strategij in spreminjana organizacijske kulture. Vsaka organizacija mora izboljšati 
zmožnosti delovne sile in njeno učinkovitost z okrepitvijo odnosov med ljudmi v 
organizaciji. 
─ Osredotočanje na uspešnost, glavno vlogo pri ravnanju z ljudmi mora prevzeti 





Beseda motivacija izvira iz latinske besede »movere«, kar v pomeni gibati se. Motivacija je 
v slovarju tujk opredeljena kot notranja spodbuda in zunanji vpliv, ki človeka spodbudi k 
dejavnosti, ta ga usmeri, opredeli jakost in trajanje ter tako zadovolji potrebo in doseže 
nadaljnje cilje (Tavzes, 2006, str. 761). 
Motivacijo lahko opredelimo kot usmerjeno vedenje in obnašanje, pri tem se srečujemo z 
različnimi vprašanji, kot so: »Kako se nekdo v posamezni situaciji in na določeni stopnji 
razvoja obnaša?«, »Kaj vpliva na njegovo vedenje?«, »Kje so vzroki njegovega vedenja?«, 
»Kakšen je namen njegovega vedenja?« … Vprašanj je veliko več, kot je odgovorov nanje 
(Kobal Grum & Musek, 2009, str. 11). 
Ena od opredelitev motivacije je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s 
pomočjo motivov. Je zbujanje hotenj, motivov, ki so nastali v človekovi notranjosti ali v 
njegovem okolju na podlagi potreb in usmerjajo njegovo delovanje. Potreba je opredeljena 
kot razlika med želenim in dejanskih stanjem. Motivacija je posebna dejavnost, neboleč 
pritisk na posameznika ali na skupino, da opravi svoje dejavnosti na način, ki ga od njega 
zahteva. Uresničuje se ga z motivacijskimi sredstvi, različnimi dejavniki, motivatorji in 
motivi (Uhan, 1989, 194). 
Kobal in Musek motivacijo razlagata kot psihološki proces, ki se nanaša na vedenje 
posameznika in z njim povezana čustva, misli, stališča in prepričanja. Zanimajo ju predvsem 
vzroki in namen našega vedenja. Motivacijski psihološki proces spodbuja in usmerja naše 
vedenje (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 16–17). 
Motivacija je lahko tudi doseganje ciljev in rezultatov z ljudmi, prizadevamo si pridobiti 
najboljše iz ljudi. Motivacija je nestabilno stanje, zato jo je potrebno neprestano vzdrževati, 
to je naloga uspešnega vodje. Dober vodja pri zaposlenih razvija medsebojno zaupanje ter 
preverja zadovoljstvo potreb. Izbira motivacijskega orodja, ki sodijo v organizacijsko kulturo 
organizacije (Jakopec, 2007, str. 37). 
Motivacijo delimo na notranjo in zunanjo. Zunanja motivacija ni trajna, nanaša se na našo 
prizadevnost za opravljanje dejavnosti in željo po nagradi, povezana je s pritiski, 
zaskrbljenostjo, da naloge ne bomo opravili, kot bi jo morali. Pri notranji motivaciji je cilj 
delovanja v dejavnosti sami in našem zadovoljstvu (Brown, 2007, str. 86). 
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3.1 MOTIVACIJA ZA DELO 
Delovna motivacija postaja vse pomembnejša, saj predstavlja konkurenčno prednost in 
pomembno delovno orodje v vsakem delovnem okolju. Pozitivni učinki delovne motivacije 
se kažejo kot dosežki na delovnem mestu in učinkovitost organizacije. Ena izmed glavnih 
nalog vodilnih v organizaciji je razvijati delovno motivacijo zaposlenih (Janža, Kodba Čeh & 
Vrečič, 2012, str. 2). Najpomembnejše dejavnike predstavljajo intenziteta, smer in 
vztrajnost. Intenziteta prikazuje posameznikov trud za dosego cilja, vendar to ni dovolj, da 
lahko govorimo o učinkovitosti in sledenju ciljem. Za delovno okolje je pomembna energija, 
ki je usmerjena k organizacijskim ciljem. Dejavnik, ki se prepleta z ostalima, je vztrajnost 
posameznika, njegova zmožnost zaključiti začeto ne glede na ovire in čas, ki ga bo 
potreboval, da bo delo opravljeno, kot mora biti (Robbins & Junge, 2009). 
Zmanjševanje sredstev za javno upravo vpliva na motiviranje zaposlenih, ki zaradi tega 
postaja težje. Raziskava je pokazala, da se lahko zaposlene v javnem sektorju motivira z 
oblikovanjem dobrega delovnega okolja, varnosti, možnostjo razvoja poklicne poti ter z 
ureditvijo dobrega pokojninskega sistema (Massaras, Sahinidis & Polychronopoulos, 2014, 
str. 3–4). 
Motivacija za delo je vpliv, kjer gre za začetno delovanje in vzdrži določeno mesto znotraj 
organizacije. Je notranje stanje, ki vodi do izpolnitve ciljev pod vplivom različnih dejavnikov. 
Motivacija je dejavnost, ki zaposlenim zagotavlja, da izpolnjujejo vnaprej določene cilje 
(Urošević & Milijić, 2012, str. 174). 
Motivacija je tesno povezana s posameznikovimi aktivnostmi in delom. Za vsako 
posameznikovo aktivnost mora biti vzrok in potreba, ki jo bo posameznik s svojo aktivnostjo 
tako ali drugače želel zapolniti (Černetič, 2005, str. 144). 
Usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem na podlagi motivov, ki nastanejo v 
človekovi notranjosti na podlagi potreb ali v njegovem okolju, opredeljujemo kot delovno 
motivacijo (Peklar & Boštjančič, 2012, str. 2). 
Motivacija za delo je delavčeva aktivnost, ki je odvisna od notranjih pobud in zunanjih 
dražljajev, motivov. Proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito 
opravljali dane naloge in delovali v smeri določenih ciljev, je motiviranje (Sabadin, 2002, 
str. 15). 
Pomemben dejavnik motivacije za delo je učenje, ki ima velik vpliv na lastnosti 
posameznika. Učenje omogoča prilagojeno vedenje v organizaciji, vpliva na oblikovanje 
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stališč in interesov. S pomočjo učenja posameznik pridobi potrebno znanje za delo, osvoji 
potrebne spretnosti in delovne veščine (Sabadin, 2002, str. 15). 
3.2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Motiviranje zaposlenih je naloga vodilnega, saj motivirani posamezniki dosegajo boljše 
rezultate kot nemotivirani. Naloga vodilnega osebja je ugotoviti, kako motivirati zaposlene, 
da bi ravnali v skladu s pričakovanji vodstva organizacije (Brejc, 2002, str. 55). 
Na posameznika lahko vpliva več motivov hkrati, mednje prištejemo vse, kar ga v danem 
trenutku usmerja, zanima, privlači, odbija in opozarja. To poimenujemo življenjsko stanje 
oziroma motivacijski pluralizem. Motivi, ki predstavljajo želje, potrebe, vrednote in interese 
so lahko med seboj usklajeni ali si nasprotujejo. Pogosto se pojavljajo ovire, ki zavirajo 
dosego ciljev in s tem zadovoljitev motivov (Musek, 1993). 
Zaposleni morajo razmišljati o nalogah in imeti željo, da jih uspešno opravijo. Za boljše 
razumevanje sporočil jih mora vodja ponavljati in pospremiti s pozitivnimi čustvenimi 
dražljaji (Likar, 2000). 
Pomembno je vzdrževanje in ohranjanje motivacije ter zagnanosti. Vzdržujemo jo lahko na 
različne načine. Pomembno je sprotno obveščanje zaposlenih o dogajanju v podjetju, tako 
postanejo bolj samozavestni pri svojem delu. Pomanjkanje informacij znižuje motivacijo 
zaposlenih. Motivacijo vzdržujemo s podrobnimi pregledi, ko so potrebni ter z revizijami ob 
dogovorjenih rokih. Če želimo, da so ukrepi učinkoviti, jih je potrebno izvajati pozitivno in 
na spodbuden način (Keenan, 2006, str. 45). 
3.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Motivacijski dejavniki so sredstva s pomočjo katerih lahko povečamo motivacijo in 
zadovoljimo človekove potrebe. Ko govorimo o motivacijskih dejavnikih znotraj posamezne 
organizacije ali podjetja, gledamo na vpliv vodilnih na zaposlene z namenom doseganja 
boljših rezultatov podjetja. Pomembno je, da se obravnava vsakega posameznika 
individualno, da dosežemo učinkovitost (Kavčič, 1991, str. 67). 
Motivacijski dejavniki so lahko primarni, sekundarni, podedovani in pridobljeni, univerzalni, 
regionalni in individualni. Motivacijski dejavniki, ki so v tesni povezavi z delom so (Černetič, 
2007, str. 238): 
─ primerno delovno okolje, 
─ možnost napredovanja, 
─ razporeditev delovnega časa, 
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─ možnost strokovnega usposabljanja, 
─ zanimivo delo, 
─ medsebojni odnosi med sodelavci, 
─ možnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, 
─ stalnost in zanesljivost zaposlitve, 
─ plača, 
─ priznanje za uspešnost pri delu, 
─ soodločanje o delu in gospodarjenju. 
Motivacijski dejavniki se razlikujejo glede na okolje, v različnih obdobjih so različno 
pomembni ter se med seboj dopolnjujejo. Raziskave so pokazale, da sta v Sloveniji 
najpomembnejša motivacijska dejavnika osebni dohodek in zanimivo delo. 
Na motivacijo najbolj vplivajo individualne razlike: osebne potrebe, vrednote, stališča in 
interesi. Nekatere posameznike motivira denar, druge varnost, tretje delo polno izzivov. 
Velik vpliv imajo značilnosti dela, dimenzije dela, ki delo določajo, ga omejujejo in izzivajo. 
Upoštevati je treba lastnosti dela, samostojnost pri delu, zahteve po različnih zmožnostih 
posameznikov. Pomembne so povratne informacije o uspešnosti opravljenega dela, ki jih 
posameznik dobi. Pravila, splošno politiko, managersko prakso in sistem nagrajevanja v 
podjetju lahko združimo v organizacijsko prakso, ki je tretji najpomembnejši dejavnik, ki 
vpliva na motivacijo.  
Osebni dohodek je eden izmed najpomembnejših motivacijskih dejavnikov. Raziskave 
kažejo, da zaposlene vzpodbuja in motivira tudi širjenje obzorja, seznanjanje s problemi 
dela, ugodna klima, možnost izobraževanja, neposredni stiki in medsebojno zaupanje 
(Černetič, 2007, str. 238). 
Ljudje se pri izbiri poklica največkrat odločajo na podlagi finančne stabilnosti ter statusa, ki 
ga ta prinaša. Denar je najstarejši in najmočnejši motivator v svetu zaposlitve. 
Schopenhauer je v 19. stoletju denar enačil s srečo, a se je kasneje izkazalo, da to ni tako. 
Ljudje smo nezadovoljni zaradi sledenja nekemu pretiranemu potrošništvu. Pomanjkanje 
čustvene varnosti vodi v iskanje varnosti v materialnih stvareh. Tudi druge raziskave, ki so 
bile narejene v Evropi, ZDA, Kitajskem, Japonskem in Indiji kažejo, da plača zaseda komaj 
sedmo mesto od dvanajstih ključnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo ljudi na 
delovnem mestu. Višje se uvršča kvaliteta odnosov: pomembni so spoštovanje, kolektiv, 
odnosi s sodelavci ter varnost službe. Vprašanje denarja je pri sprejemanju poklicnih 
odločitev pomembno, tega ne moremo zanikati, saj moramo vsi plačevati položnice ter 
skrbeti za družino, a ni ključno (Krznaric, 2016, str.  42–44). 
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3.3.1 Nematerialni dejavniki 
Pri nematerialnem nagrajevanju ne smemo pozabiti na odnose s sodelavci. Odnosi so zelo 
pomembni pri zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu in se smatrajo kot eden izmed 
pomembnejših dejavnikov v organizaciji, izvirajo iz osebnostnih lastnosti posameznika in so 
usmerjeni na druge. Pripomorejo k uspešnosti v organizaciji, v primeru slabih odnosov 
lahko privedejo do neuspeha (Možina, 2002). 
Nematerialni dejavniki, ki motivirajo zaposlene so (Možina, 1998, str. 155, 156): 
─ Zanimivo delo povečuje motivacijo zaposlenih, to pa izboljšuje delovne dosežke, 
povečuje zadovoljstvo in jih spodbuja (Zupan et.al. 2009, str. 341). Zaposlenim je 
potrebno omogočiti veliko izzivov. Poskrbeti je treba, da se ne dolgočasijo. Ponuditi 
jim moramo dovolj zahtevno delovno mesto (Možina et. al, 1998, str. 156).  
─ Zaposleni si za dobro opravljeno delo želijo pohvalo. Če je ne dobijo, bodo v 
prihodnosti manj motivirani in posledično nezadovoljni. 
─ Odnosi s sodelavci sodijo med pomembne nematerialne dejavnike. Odnosi so zelo 
pomembni pri zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu in se smatrajo kot eden 
izmed pomembnejših dejavnikov, izvirajo iz osebnostnih lastnosti posameznika in 
so usmerjeni k drugim. Pripomorejo k uspešnosti v organizaciji, v primeru slabih 
odnosov lahko pride do neuspeha (Možina, 2002). Odnosi so odvisni od naših navad, 
potreb, prepričanj. So različni in izvirajo iz dela, komunikacije, značilnosti ter ravni 
delovne in družbene aktivnosti organizacije (Možina, 1994, str. 112). Sodelovanje 
med zaposlenimi povečuje delovni učinek in njihovo motivacijo, hkrati povečuje 
tudi pripadnost zaposlenih skupini, kar izboljšuje odnose (Možina et.al. 1998, str. 
156). Na odnose v organizaciji imajo velik vpliv vodje. Pomembno je, kako vodje 
ravnajo z zaposlenimi in do kakšne mere spoštujejo njihovo osebnost (Možina, 
1994, 113). 
─ Vsebina dela mora biti taka, da lahko zaposleni uporabijo svoja znanja, spretnosti 
in sposobnosti ter hkrati pridobivajo nova znanja. 
─ Samostojnost pri delu daje zaposlenim možnost, da si sami razporedijo delovni čas 
in si ga organizirajo. Odločijo se, kako bodo opravili delovno nalogo ter so vključeni 
v odločitve, ki so pomembne za organizacijo. 
─ Vodenje in organizacija dela sloni na dobrem vodju. Vodje skrbijo za nemoten 
potek dela, delijo pohvale in graje, v kolikor so potrebne. 
─ Dobri delovni pogoji predstavljajo varnost na delovnem mestu ter ugodne delovne 
razmere kot so čisto in prijetno okolje. 
─ Stalnost in varnost zaposlitve je pomemben nematerialni dejavnik v obdobju 
gospodarskih kriz in negotovih razmer. 
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─ Napredovanje spodbuja zaposlene, saj jim daje možnost, ki je odvisna od njihovega 
dela, kar pozitivno vpliva na njihovo učinkovitost (Možina et.al 1998, 156). 
─ Cilji in poznavanje rezultatov lastnega dela zaposlene motivira. Če bodo imeli jasno 
opredeljene cilje, bodo vedeli, kako jih doseči. 
─ Delovna klima predstavlja dobro počutje na delovnem mestu. Zaposleni so 
sproščeni so bolj zadovoljni, kreativni, kar se pozna pri kakovosti opravljenih nalog. 
Delovna klima mora biti odprta, posvetovalna, kooperativna in osredotočena na 
posameznika. 
3.3.2 Materialni dejavniki 
Materialne motivacijske dejavnike delimo posredne in neposredne denarne prihodke. Med 
neposredne denarne prihodke uvrščamo osnovno plačo, bonuse in nagrade, dodatke za 
inovacije in ustvarjalnost, dodatke za osebni razvoj in fleksibilnost posameznika, dodatke 
vezane na poslovne rezultate, delež od dobička in lastništva podjetja. Posredni denarni 
prihodki so: zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, plačilo za prehrano, štipendije, prosti 
dnevi in plačana odsotnost z dela, plačan dopust, plačilo rekreacije, plačilo prevoza na delo, 
službeno vozilo, regres, božičnica in prispevki za primer brezposelnosti (Bahtijarević & 
Šiber, 1999, str. 614). 
3.3.2.1 Plača 
V Sloveniji plačo v javnem sektorju določa Zakon o sistemu plač v javnem sektorju. Zakon 
določa, da je možno izplačati javnemu uslužbencu iz plačne skupine B poleg plače še 
enkratno letno nagrado za uspešno poslovanje, če organ ugotovi, da so preseženi cilji 
letnega programa dela, ali izplačilo povečane delovne uspešnosti (9. člen, ZSPJS). 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju v 17. členu določa, da je pogoj za napredovanje 
javnih uslužbencev v višji razred delovna uspešnost, izkazana v napredovalnem obdobju. 
Delovno uspešnost se ocenjuje glede na rezultate dela, zanesljivost pri opravljanju dela, 
samostojnost, natančnost in ustvarjalnost pri opravljanju dela, organizacijo dela in kvaliteto 
sodelovanja ter druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (17. člen, ZSPJS). 
Javni uslužbenci napredujejo za plačni razred vsake tri leta, če izpolnjujejo predpisane 
pogoje (3. člen). Ocenjevalno obdobje poteka od prvega januarja do enaintridesetega 
decembra. V tem obdobju odgovorna oseba javnega uslužbenca oceni. Za delo opravljeno 
nad pričakovanji dobi zaposleni odlično oceno, kar predstavlja 5 točk. Za zelo dobro 
opravljeno delo, ki prav tako presega pričakovanja, dobi zaposleni zelo dobro oceno in 
prejme 4 točke. Za delo opravljeno v skladu s pričakovanji in glede na kriterije ocenjevanja 
dobi zaposleni dobro oceno, kar predstavlja 3 točke. Za delno opravljeno delo pod 
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pričakovanji dobi zaposleni zadovoljivo oceno in 2 točki. Nezadovoljivo oceno delovne 
uspešnosti dobijo zaposleni, ki nezadovoljivo in pod pričakovanji opravljajo delo, ta ocena 
se ne točkuje (2. člen, Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede).  
Za en plačni razred napredujejo zaposleni, ki na prvem in drugem napredovanju dosežejo 
najmanj 11 točk, tretjem in četrtem 12 točk, ob petem 13 točk ter ob nadaljnjih 
napredovanjih najmanj 14 točk. Javni uslužbenci, ki ob prvem napredovanju dosežejo 
najmanj 14 točk in ob nadaljnjih napredovanjih 15 točk, lahko napredujejo za najmanj dva 
plačna razreda (5. člen, Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
Sistem nagrajevanja v organizaciji mora biti vnaprej opredeljen, da je lahko učinkovit. Vpliva 
na uspešnost organizacije in povečuje njeno konkurenčnost, postavljen mora biti skladno s 
strategijo in cilji organizacije. Plača za zaposlene predstavlja največji vir sredstev za 
preživetje in kakovostno življenje. Zaposleni plačo dojemajo kot povračilo za trud, ki ga 
vložijo v delo (Zupan, 2001, str. 122). 
Plača vpliva na motiviranost zaposlenih, vendar se njena motivacijska moč razlikuje. Na 
zaposlene z višjim standardom ima nekoliko manjši vpliv kot na zaposlene z nižjim 
standardom (Uhan, 2000, str. 33). 
Avbar (2016, str. 9) navaja, da se plača še vedno uporablja kot glavno motivacijsko orodje. 
Nagrajevanje ima svojo mejo, a pogosto prihaja do prevelikih pričakovanj s strani 
zaposlenih. Organizacije si ne morejo privoščiti konstantnega nagrajevanja. Prevelika 
pričakovanja včasih povzročijo, da pride do upada motivacije. 
3.3.2.2 Napredovanje kot sistem nagrajevanja javnih uslužbencev v Sloveniji ter Italiji 
Napredovanje javnih uslužbencev je lahko pomik na zahtevnejše in odgovornejše delovno 
mesto ali položaj, izboljšajo se materialni in drugi pogoji dela, kot so plača in dopust. 
Napredovanje na višje delovno mesto je povezano s klasifikacijskim sistemom, v katerem 
se uslužbenci uvrstijo na višji položaj (Virant, 2004, str. 203).  
Uslužbenci lahko napredujejo z doseženo višjo stopnjo izobrazbe ali po preteku določenega 
obdobja, tako napredovanje imenujemo avtomatično napredovanje, saj je neodvisno od 
ocene njihove sposobnosti (Virant, 2004, str. 203). 
Kariera vseh javnih uslužbencev se začne na isti točki, odvisna je od stopnje izobrazbe. Z 
doseganjem višje stopnje izobrazbe in z leti delovne dobe javni uslužbenci avtomatično 
napredujejo v višje nazive. Poraja se vprašanje, ali lahko to obliko napredovanja enačimo z 
napredovanjem, saj javni uslužbenci napredujejo ne glede na odgovornost in zahtevnost 
dela, ki ga opravljajo (Virant, 2004, str. 203). 
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Pravo napredovanje je odvisno od delovnih uspehov, sposobnosti ter ocene uslužbencev. 
V primeru upokojitve, odpovedi ali napredovanja določenega uslužbenca ne sme priti do 
avtomatizma, saj ko se odpre novo delavno mesto, je potrebno med vsemi kandidati izbrati 
najprimernejšega in najsposobnejšega (Virant, 2004, str. 203).  
Namen pravne ureditve napredovanja je motiviranje javnih uslužbencev, da pri delu 
dokazujejo svoje sposobnosti, kar dosežemo s pravim napredovanjem. Drugi namen te 
ureditve je, da se javnim uslužbencem zagotovi varnost, to dosežemo z avtomatičnim 
napredovanjem, uslužbenci potrebujejo nekaj oprijemljivega, da se njihov položaj z leti 
delovne dobe izboljšuje (Virant, 2004, str. 204). 
Napredovanje delimo na vertikalno in horizontalno. Prvo pomeni napredovanje v višji naziv, 
drugo pa ureja Zakon o razmerjih plač in pomeni napredovanje v višji plačilni razred istega 
naziva. Premik v višji naziv je premik v višji plačilni razred. Napredovanje v višji plačilni 
razred pomeni, da javni uslužbenec ostane na istem delovnem mestu, plača pa se mu 
poveča, napreduje avtomatično. Na višje delovno mesto uslužbenci napredujejo na podlagi 
sposobnosti in ocene, v višji plačilni razred istega naziva pa avtomatično, tako se združita 
obe obliki napredovanja (Virant, 2004, str. 204). 
Javni uslužbenci v Italiji, tako kot v Sloveniji napredujejo vertikalno ali horizontalno. Vpliv 
na napredovanje zaposlenih ima pozitivna ocena v treh zaporednih letih s strani vodje (62. 
člen Dicreto legislativo 30.1.2001, št. 165). Enajsti člen v osmi točki določa, da mora vsaka 
institucija na svoji spletni strani objaviti podatke o transparentnosti ocenjevanja in 
zaslužnosti vodilnih. Plače vodilnih morajo biti javne in pojasnjene.  
Zakon o optimizaciji in učinkovitosti javnega dela iz 4. 3. 2009, št. 15 v 5. členu določa 
kriterije za napredovanje javnih uslužbencev. Glavni pogoj za napredovanje javnih 
uslužbencev je pozitivna ocena vodje. Del sredstev, ki se privarčujejo se namenja 
zaposlenim, ki aktivno sodelujejo pri reformah in racionalizaciji. Napredovanje mora 
potekati selektivno in z javnimi razpisi. Določeni morajo biti specifični in dodatni kriteriji 
nagrajevanja za zaposlene, ki so vključeni v inovativne projekte, ki širijo storitve javne 
uprave tako kvalitativno kot kvantitativno.  
Do leta 2017 je bilo v Italiji zamrznjeno vertikalno napredovanje javnih uslužbencev. Z letom 
2018 se vrača možnost vertikalnega napredovanja, to vključuje nov sistem prehajanja iz 
nižje kategorije v višjo kategorijo, ki je bil s tako imenovano reformo Brunetta 150/2009, 
št. 52 ukinjen. V preteklosti je bilo na področju vertikalnih napredovanj storjenih veliko 
zlorab, kar je privedlo do tega, da je delovno sodišče to obliko napredovanj močno omejilo. 
Skoraj 50 % napredovanj je bilo namenjenih zaposlenim znotraj organizacije. Z reformo 
Brunetta so želeli, da bi bila izbira zaposlenih preko javnih razpisov bolj temeljita. Namen 
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nove strategije javne uprave je spodbujanje notranje učinkovitosti, kljub temu nova 
reforma vsebuje tudi varovalne instrumente (Garabello, Crescimanno, Jannelli & Pante, 
2009). 
Ustava Republike Italije3 določa, da mora biti javnim uslužbencem zagotovljeno sorazmerno 
plačilo za količino in kakovost njihovega dela. Zagotavljati jim mora dostojno in svobodno 
življenje. Zaposleni imajo pravico do tedenskega počitka in plačanega letnega dopusta (36. 
člen Costituzione della Republica Italiana). 
3.4 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Poznamo veliko motivacijskih teorij, vendar ne obstaja univerzalna teorija. Vsaka teorija je 
lahko osnova za raziskavo. 
Motivacijske teorije pojasnjujejo dejavnike usmerjenega vedenja in vplivajo na pristope, ki 
se uporabljajo za okrepitev sodelovanja človeških virov. Ukvarjajo se z dejavniki, ki vplivajo 
na ljudi in njihovo predanost delu, saj motivirani zaposleni dosegajo večjo učinkovitost 
(Armstrong, 2014, str. 7). 
3.4.1 Vsebinske teorije motivacije 
Vsebinske motivacijske teorije so usmerjene v preučevanje človekovih potreb in oblik 
vedenja, vanje uvrščamo dejavnike, ki motivirajo posameznike pri delu (Mullins, 2007, str. 
256). 
3.4.1.1 Maslowa motivacijska teorija 
Med najbolj znanimi motivacijskimi teorijami je teorija potreb ali Maslowa motivacijska 
teorija. Temelji na hierarhij potreb, ki jih lahko prikažemo s piramido ali stopnicami. V 
spodnjem delu se nahajajo elementarne fiziološke potrebe, sledijo potrebe po varnosti, 
socialne potrebe, potrebe po samospoštovanju ter potreba po samopotrjevanju. 
Posameznikov cilj je zadovoljitev primarnih potreb, potreb v spodnjem delu piramide, ko 
so te dosežene, skuša zadovoljiti še potrebe na ostalih delih piramide Zadovoljevanje 
poteka po ravneh, lahko pride do padca iz višjih v nižje, vendar se lahko posameznik 
ponovno vzpenja po ravneh navzgor (Brejc, 2002, str. 57). 
                                                     
3 Ustava Republike Italije je v veljavi od sedemindvajsetega decembra leta 1947. Je temelj vse veljavne zakonodaje. V osnovi 
je zelo toga, a nasprotuje prevelikemu vplivu države. Zavzema se za priznavanje individualnih in socialnih svoboščin, teži k 
temu, da bi se okrepili socialni temelji. Sestavljena je iz 139. členov. V poglavju, ki zajema dolžnosti in pravice državljanov, 






Slika 1: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: Černetič (2007, str. 225) 
Fiziološke potrebe so temeljne potrebe, človek jih pridobi z rojstvom, ni se mu jih treba 
naučiti, sem spadajo potreba po hrani, pijači, zraku, spanju … 
Potreba po varnosti se skupaj z fiziološkimi potrebami uvršča med eksistenčne potrebe, 
sem uvrščamo bivališče, ki človeka ščiti pred zunanjimi vplivi. 
S socialnimi potrebami razumemo potrebo po pripadnosti, ljubezni in socialni interakciji. 
Četrta raven piramide so potrebe po spoštovanju, sem uvrščamo željo po moči, vplivu, 
ugledu, spoštovanju drugih in spoštovanju nas kot posameznikov. 
Zadnjo raven predstavlja potreba po samopotrjevanju, želja posameznika, da bi se lahko 










Maslowa teorija piše tudi o tem, da lahko posameznik sprejme nevarnost, osamljenost in 
dolgočasno delo v zameno za zaslužek, da bo lahko zadovoljil primarne potrebe po hrani in 
pijači. Ko so te potrebe zadovoljene, si želi vedno več, varnost in dobre socialne odnose. Na 
koncu, ko so vse potrebe že zadovoljene, si poišče delo, kjer bo lahko izkoristil vsa svoja 
znanja, sposobnosti in ustvarjalnost in tako povečal svoje zadovoljstvo (Černetič, 2007, str. 
225). 
3.4.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
Nastala je na osnovi Maslowe motivacijske teorije, vendar je Herzberg postavil višjo mejo 
med nižjimi in višjimi potrebami kot Maslow. Zaposlenim je zastavil dve vprašanji, prvo se 
je nanašalo na dejavnike, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo, drugo pa občutenje slabih 
okoliščin. Tako je postavil dve skupini dejavnikov, ki vplivata na človekovo zadovoljstvo. 
Prvo skupino je poimenoval higieniki, drugo pa motivatorji (Brejc, 2002, str. 60). 
1. Higieniki so dejavniki okolja, ki ne povzročajo zadovoljstva, če so prisotni, vendar 
povzročajo nezadovoljstvo, če so odsotni. Odstranjujejo neprijetnosti in ustvarjajo 
pogoje za motiviranje, ljudi ne spodbujajo k aktivnosti. Sem uvrščamo zunanje 
dejavnike kot so: denar, položaj, varnost zaposlitve, politiko podjetja, organizacijo, 
delovni nadzor, medsebojne odnose in delovne razmere.  
2. Motivatorji so dejavniki, ki izvirajo neposredno iz dela, če so zadovoljeni, 
povzročajo zadovoljstvo, če niso zadovoljni pa povzročajo nezadovoljstva. So 
dejavniki, ki povečujejo motivacijo ljudi za delo in jih spodbujajo k delu. Ti dejavniki 
so: uspeh pri delu, priznanje za rezultate, zanimivo delo, delovni dosežki, 
odgovornost, osebni razvoj, strokovno usposabljanje, zadovoljstvo pri delu in 























Uspeh pri delu 






Vir: Černetič (2007, str. 227) 
Vodja lahko pri nezadovoljnih zaposlenih odpravi težave tako, da izboljša higienike. Za 
povečanje uspešnosti in učinkovitosti pa uporabi motivatorje (Treven, 1998, str. 118) 
3.4.1.3 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela 
Model izhaja iz Herzbergove teorije. Avtorja poskušata ugotoviti osnovne pogoje, ki 
povečajo zadovoljstvo in delovno motivacijo ter ugotoviti, kako se takšni pogoji lahko 
ustvarijo. Njuna teza je, da ljudje dobro delajo, če so zadovoljni z delom (Černetič, 2007, 
str. 227). 
Za doseganje visoke notranje motivacije morajo biti izpolnjeni naslednji pogoji: 
─ Rezultati dela morajo biti zaposlenim poznani. 
─ Zaposleni so osebno odgovorni za rezultate svojega dela. 
─ Zaposleni morajo imeti občutek, da je delo, ki ga opravljajo pomembno (Černetič, 
2007, str. 228). 
Zasnovala sta model psiholoških okoliščin in značilnosti dela, ki služi kot podlaga za 
motivacijski pristop pri oblikovanju dela. Ta poudarja pomen individualnih razlik med 
zaposlenimi. Zadovoljstvo jim prinaša možnost uporabe spretnosti, različnost ter 
pomembnost nalog, ki jih opravljajo. Zaposleni naj bi dosegli visoko motivacijo, če bodo 
poznali rezultate svojega dela in verjeli, da je njihovo delo pomembno, ter so oni tisti, ki so 
pripomogli k rezultatom (Černetič, 2007, str. 228). 
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Motivacijo za delo omogočajo: 
1. Raznolikost sposobnosti: vsako delo zahteva od posameznika določeno znanje in 
veščine, to daje zaposlenim občutek pomembnosti. 
2. Istovetenje z delom: delo je najbolje opravljeno, ko se ljudje poistovetijo z njim. 
3. Pomembnost dela: zaposleni vedo, da bodo pripomogli k boljšemu psihičnemu in 
fizičnemu počutju ljudi in jih to motivira. 
4. Samostojnost pri delu: samostojnost ima velik vpliv na končni uspeh. 
5. Povratne informacije: vsi zaposleni morajo dobiti povratno informacijo o tem, kako 
uspešni in učinkoviti so pri delu (Černetič, 2004, str. 150). 
 







Vir: Černetič (2007, str. 228) 
3.4.1.4 Vroomova motivacijska teorija 
Izhodišče Vroomove motivacijske teorije je teza o nasprotujočih si ciljih podjetja ter 
zaposlenih, ki delajo v podjetju. Za maksimalno učinkovitost se mora posameznik 
poistovetiti s cilji organizacije (Černetič, 2007, str. 229). 
»Prizadevanje in dosežki delavca pri delu se razumejo kot posledica izbire tistega vedenja, 
ki je po delavčevem mnenju zanj najugodnejše in najkoristnejše. Posameznik izbira, se 
odloča za vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo ciljev in svojo subjektivno oceno 
verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do določenega cilja« (Lipičnik, 1998, str. 167). 
Vroom je pri razlagi zadovoljstva z delom, motivacije in učinka za model uporabil tri 
izhodiščne pojme: privlačnost, povezava vedenje – posledica ter povezava napor – vedenje. 








Zaznavanje, da se delo izplača 
Občutek osebne odgovornosti 







─ Privlačnost: posamezniki kolebajo med željami in potrebami, privlačnost se 
pripisuje posledici ali nagradi za opravljeno delo. Posamezniki imajo različne vrste 
motivatorjev, ki jih različno zadovoljujejo. Rezultat se od posameznika do 
posameznika razlikuje. 
─ Povezava vedenje - posledica: posameznik je prepričan, da ga bo določeno vedenje 
privedlo do določene stopnje, gre za zaznavanje povezanosti med doseženim ciljem 
ter cilji in njegovim obnašanjem. Plača, nagrada in pohvale so spodbuda 
posamezniku, da ravna v skladu z organizacijsko politiko, kar vodi k rezultatom. 
─ Povezava napor - vedenje: gre za verjetnost, predvidevanje posameznika, da se bo 
pravilno vedel, če bo za dosego cilja potreben napor. Zaposleni se trudijo, zato imajo 
visoka pričakovanja (Černetič, 2007, str. 230). 






Vir: Černetič (2007, str. 230) 
Vroomova teorija razlikuje cilje podjetja od ciljev posameznika. Visoka produktivnost in 
nizki stroški poslovanja so institucionalni cilji, zaposleni lahko posredno uresničujejo svoje 
cilje. Ko so doseženi cilji podjetja, lahko zaposleni pričakujejo višji zaslužek in boljše delovne 
razmere. Vroomova motivacijska teorija sloni na dobri organiziranosti delovnega procesa. 
Model pride do izraza pri zvezi med vedenjem in pričakovanji posameznika (Černetič, 2007, 
str. 230). 
3.4.1.5 McGregorjeva teorija x in y 
Temelj McGregorjeve teorije x in y je prepričanje, da je za uspešnost podjetja ključen odnos 
vodilnih do zaposlenih in njihova motivacija. 
Teorija X govori o tem, da se človek izogne delu, če je le mogoče, saj je po naravi len, zato 
je potrebno spremljati njegovo delovanje. Ljudje tipa X so tisti, ki so zadovoljni z 
zadovoljitvijo nižjih potreb, imajo majhne ambicije in bežijo pred odgovornostjo. Nadrejeni 
jim morajo določiti cilje, za potrebe podjetja so nezainteresirani. Nadrejeni jih mora 












Teorija Y je nasprotje teoriji X. Ljudje tipa Y so zainteresirani za delo, radi delajo, prevzemajo 
odgovornosti, to jim prinaša zadovoljstvo. Nagnjeni so k pozitivnim rezultatom v povezavi 
z delom, ki ga opravljajo. Potrebno jih je nagrajevati in jim omogočati osebnostni razvoj. 
Problem teorije je, da zaposleni v praksi redko ustrezajo le enemu ali drugemu tipu 
(Černetič, 2007, str. 233). 
3.4.1.6 Adelferjeva teorija ali ERG teorija 
Adelferjeva torija zajema tristopenjsko lestvico potreb: 
─ V prvo skupino uvrščamo potrebo po obstoju, fiziološke potrebe ter potrebo po 
varnosti po Maslowu. To skupino zaznamujejo osnovne, eksistenčne in materialne 
potrebe. 
─ V drugo skupino uvrščamo potrebe po povezovanju z drugimi. Te potrebe so 
povezane z željo ljudi po vzdrževanju medsebojnih odnosov. Primerljiva je s 
socialnimi potrebami in z željo po spoštovanju po Maslowu. 
─ V zadnjo skupino potreb uvrščamo željo po osebnem razvoju. Primerljiva je z 
Maslowo potrebo po spoštovanju in samouresničevanju (Černetič, 2007, str. 232). 
Hierarhija potreb po Adelfelerju ni absolutna, saj lahko posameznika motivirajo potrebe na 
različnih ravneh. Ko se posameznik odloči za zadovoljevanje potreb višje stopnje in je 
neuspešen, se lahko preusmeri na zadovoljevanje potreb nižje stopnje. Tako se ljudje po 
ERG teoriji premikajo po hierarhični lestvici navzgor in navzdol, odvisno od tega, kako so 
uspešni pri zadovoljevanju potreb. Ko je posameznik neuspešen pri zadovoljevanju višjih 
potreb, se lahko pojavi frustracija, zato se ponovno odloči za zadovoljevanje nižjih potreb, 
vendar pri tem ponavadi pretirava (Černetič, 2007, str. 232). 
3.4.2 Procesne motivacijske teorije 
Procesne teorije motivacije iščejo odgovor na vprašanje, kaj posameznika motivira, kako se 
njegovo vedenje spreminja, bolj ga vzpodbuja, usmerja in vzdržuje motivacijo. Procesne 
motivacijske teorije so nadgradnja vsebinskih teorij (Gibson &  Ivancevich & Donnely, 1994, 
str. 171). 
3.4.2.1 Teorija pričakovanja 
Po Vroomu sta bistvo teorije valenca in pričakovanje. Valenca je privlačnost cilja, 
pričakovanje pa prepričanje posameznika, kaj ga bo privedlo do uresničitve cilja. Teorija 
pričakovanja povezuje vrednost nagrade in verjetnost, da bomo to nagrado osvojili, če se 
bomo potrudili (Brejc, 2002, str. 61). 
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Spremenljivke teorije pričakovanj: 
─ Privlačnost je posledica nagrade za opravljeno delo. 
─ Povezava vedenje - posledica, prepričanje posameznika, da ga bo določeno vedenje 
pripeljalo do cilja. 
─ Povezava napor - vedenje, posameznikovo prepričanje, da ga bosta napor in trud 
pripeljala do določenega cilja (Treven, 1998, str. 123). 
Posameznika motivira doseganje zastavljenih ciljev. Teorija poudarja pomen privlačnih 
nagrad. Posameznika bi bilo potrebno seznaniti s tem, kaj vse mora storiti, da dobi želeno 
nagrado. Večja storilnost in uspešnost na delovnem mestu sta odvisni od pričakovanja 
posameznika (Ivanko, 2005, str. 146). 
3.4.2.2 Teorija pravičnosti 
Avtor teorije pravičnosti je Adams, ki opozarja na pravično nagrajevanje na delovnem 
mestu, teorija temelji na zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih. Zaposleni se primerjajo 
med seboj. Gledajo plačilo in trud, ki ga vložijo pri opravljanju dela. Teorija temelji na tem, 
kako se vidi posameznik v primerjavi z drugimi. Zaposlene motivira pravičnost, ki zagotavlja 
njihovo zadovoljstvo, nepravičnost vodi k nezadovoljstvu. Zaposleni, ki mislijo,da so 
nepravično nagrajeni v primerjavi s sodelavci, niso motivirani, zato se manj trudijo. 
Nagrajeni imajo višjo motivacijo in želijo dokazati, da si zaslužijo višjo plačo. Organizacija 
mora razviti pravičen sistem nagrajevanja, da bodo zaposleni verjeli, da so nagrajeni 




4 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH IN ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Zadovoljstvo in organizacijska klima sta med seboj tesno povezana, saj merjenje 
organizacijske klime omogoča ugotavljanje prvin, ki pozitivno vplivajo tako na zadovoljstvo 
kot na učinkovitost pri delu. Organizacijska klima je dober pokazatelj stanja v organizaciji. 
4.1 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo se raziskuje že vrsto let. Na prelomu iz 19. v 20. stoletje je Frederick Taylor 
raziskoval zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Razvil je študijo časa in gibov, s 
pomočjo katere je poskušal racionalizirati opravljanje dela. Opazoval je delavce in 
identificiral nepotrebne in neučinkovite gibe, ki jih delavci pri opravljanju dela izvajajo ter 
zbiral informacije. Ugotovil je, da če se delavcem ponudi primerno delo in plačilo, si bodo 
sami prizadevali za dvig učinkovitosti (Locke, 1982). 
Vroom (1982 po Worrell, 2004) opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih kot čustveni odziv 
zaposlenih na trenutne delovne naloge. 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo tudi kot emocionalno stanje posameznika, ki je 
rezultat pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, doživljanja dela, izkušenj pri 
delu ter način občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta.  
Zadovoljstvo zaposlenih lahko predstavlja izdatek, zato bi morali zaposlene obravnavati kot 
surovine. Cilj je iz zaposlenih izvleči maksimalen rezultat ter zmanjšati stroške poslovanja. 
Preveliko zadovoljstvo zaposlenih je pokazatelj, da so delavci preveč plačani, kar zmanjšuje 
vrednost organizacije (Edmans & Li&Zhang, 2014, str. 3). 
Nagrade ali pohvale za dobro opravljeno delo zaposlene spodbujajo. V primeru, da je 
nagrada neodvisna od njegovega vložka, na primer delovna doba, je korelacija med 
zadovoljstvom na delovnem mestu in učinkovitostjo zanemarljiva oziroma je sploh ni. V 
primeru, da je nagrada odvisna od vložka posameznika in njegovega truda, pride do 
korelacije med uspešnostjo in zadovoljstvom na delovnem mestu (Borkowski, 2011). 
Pri zadovoljstvu zaposlenih so zelo pomembne misli, stališča in občutki, ki jih zaposleni 
doživlja na delovnem mestu, gre za odnos do dela. Tega predstavljajo vsi občutki, 
prepričanja in mnenja o delu in organizaciji. Razlikuje se glede na delovne vrednote, je 
specifičen in spremenljiv (George & Jones,2008, str. 78). 
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo njihovi občutki in njihove želje, kar potrjujejo tudi 
narejene analize, ki so univerzalne za vse sodelujoče države, med njimi sta tudi Slovenija in 
 41 
 
Italija. Potreba po dodatnem usposabljanju se je izkazala kot pozitivno povezana z 
zadovoljstvom z delom v manj kot polovici držav. Delež preizobraženih žensk je večji od 
deleža moških. Ženske se bolj samoizobražujemo in sprejemajo manj zahtevna delovna 
mesta glede na njihovo izobrazbo kot moški. Preizobraženost negativno vpliva na 
zadovoljstvo pri delu. Dodatna izobraževanja zvišujejo posameznikov potencial za višje 
prejemke, hkrati pa to vpliva na preizobraženost, ki velikokrat vodi v nezadovoljstvo 
(Domadenik, Farčnik, Kaše, Mihelič, Ograjenšek & Zupan, 2015, str. 50–51). 
Izpostavlja se problematika preizobraženosti mladih ter podizobraženosti starejših. To se 
kaže na primerih posameznikov, ki imajo formalno izobrazbo neustrezne smeri, a hkrati 
ustrezne kompetence za zahteve delovnega mesta. Starejši se zaradi naraščanja stopnje 
izobrazbe mlajših velikokrat zaznavajo kot neustrezni, čeprav imajo kompetence, ki 
ustrezajo potrebam delovnega mesta. To vpliva na njihovo zadovoljstvo, saj se počutijo 
ogrožene s strani mlajših. Zavedajo se, da se delovna doba znatno podaljšuje, kar ogroža 
njihov status (Domadenik, Farčnik, Kaše, Mihelič, Ograjenšek & Zupan, 2015, str. 75–81).  
4.1.1 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo 
Ljudje se posvetijo delu, ko so nanj ponosni in jih izpolnjuje z zadovoljstvom. Zadovoljstvo 
zaposlenim na delovnem mestu prinašajo: 
─ Sprejemanje svojega dela kot smiselnega: delo je zanimivo in pomembno, 
zaposleni so motivirani zaradi odgovornosti. 
─ Odgovornost zaposlenih za rezultate dela: kakovost dela je odvisna od zaposlenega 
in njegovega truda ter zunanjih dejavnikov, zaposleni so ponosni na rezultate in 
poskrbijo, da je delo opravljeno kakovostno. 
─ Povratna informacija o delu: zaposleni morajo redno dobivati povratno informacijo 
o tem, kako so opravili delo, saj je to spodbuda za naprej (Keenan, 1996, str. 24) 
Raziskava, ki je bila narejena v Združenih državah Amerike, je pokazala, da med 
najpomembnejše dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih sodijo: spoštljivo 
ravnanje vodilnih z zaposlenimi na vseh ravneh, plača, različne ugodnosti, varnost na 
delovnem mestu, zaupanje med zaposlenimi in vodjo, možnost izkoriščanja vseh 
sposobnosti in spretnosti, finančna stabilnost organizacije, zanimivo delo, povratne 
informacije s strani vodilnih, spodbude in nagrade, komunikacija z vodilnimi, možnost 
napredovanja, avtonomija in neodvisnost pri sprejemanju odločitev, kultura organizacije 
(ugled organizacije, poklicna etika, vrednote, delovni pogoji), timsko delo, usposabljanje na 
delovnem mestu, odnosi med sodelavci, možnost prispevka posameznika pri doseganju 
ciljev, raznolikost dela ter možnost izpopolnjevanj in izobraževanj (Society for human 
resource managemnet, 2016, str. 6). 
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4.1.2 Dejavniki, ki povzročajo nezadovoljstvo 
Nezadovoljstvo pri delu lahko skušamo razložiti »izhod-glas-lojalnost-zanemarjanje« 
(Robbins & Judge, 2009). Štirje odgovori so posledica konstruktivno - nekonstruktivne 
dimenzije ter aktivne - pasivne dimenzije. Možni odzivi nezadovoljstva:  
─ Izhod: vključuje aktivno iskanje novih priložnosti, zamenjavo delovnega mesta. 
─ Glas: predstavlja aktivno in konstruktivno dimenzijo, prizadevanje za izboljšanje 
pogojev dela s pomočjo izboljšav, izpostavljanjem težav. 
─ Lojalnost: optimistično čakanje na izboljšave, popolno zaupanje v vodstvo, to je 
pasiven odziv. 
─ Zanemarjanje: pasivno vedenje, pogoji se poslabšujejo, posameznik ne ukrepa 
(Robbins & Judge, 2009). 
4.1.2.1 Konflikt 
Eden izmed dejavnikov, ki lahko vpliva na nezadovoljstvo zaposlenih, je konflikt. Robbins 
(2002, v Jaiswal in Srivastva, 2013, str. 8) ga opredeljuje kot proces, pri katerem pride do 
namernega navzkrižja interesov med dvema posameznikoma, ko eden posameznik 
onemogoči uveljavljanje ciljev in interesov drugega posameznika, kar povzroča 
nezadovoljstvo. Ivanko in Stare (2007, str. 183) navajata, da je pomembno, da vodje 
poznajo mehanizme nastajanja konfliktov in ukrepanja v dani situaciji. Med posamezniki in 
skupinami v organizaciji pride do konfliktnih situacij, ki jih je potrebno preprečiti ali razrešiti 
na sprejemljiv način. 
Brejc (2004, str. 85) navaja, da v javni upravi pride do konfliktov zaradi različne dostopnosti 
informacij s strani zaposlenih. Vsi zaposleni nimajo na voljo vseh informacij, ki so 
pomembne za opravljanje dela, kar ga otežuje. Problem predstavlja odnos s strankami, saj 
zaposleni nimajo vedno vseh informacij, ki jih stranke pričakujejo. 
Konflikti povzročajo nezadovoljstvo, neprijetnosti, ki se jim želimo izogniti oziroma jih 
preprečiti. Raziskave so pokazale, da je bolje, če se na konflikte pripravimo, kot da se jim 
izognemo in ustvarimo brezkonfliktno okolje. Konflikt ima pozitivno plat, saj opozarja na 
težave, ki jih je potrebno reševati (Možina, 2000, str. 2). 
 43 
 
4.1.2.2 Psihično nasilje in čustveno nasilje na delovnem mestu 
Drugi dejavnik nezadovoljstva zaposlenih je psihično in čustveno nasilje, ki ga poznamo tudi 
pod imenom kot mobing4. Vse več zaposlenih se na delovnem mestu srečuje s to obliko 
nasilja, čeprav se tega niti ne zaveda. V primeru, da konflikt ni rešen, se vedno znova 
pojavlja, to vodi do psihičnega nasilja, ki zajema kršenje pravic, osebnega dostojanstva in 
verodostojnosti delavca. To je lahko za posameznika uničujoče stanje (Brečko, 2014, str 19–
22).  
Psiholog dela Heinz Leymann je situacijo, ko je posameznik pogosto in skozi daljše obdobje 
izpostavljen napadom sodelavcev ali nadrejenih, imenoval šikaniranje na delovnem mestu. 
Za razliko od konflikta je psihično nasilje vedno negativno, gre za sovražno in neetično 
komunikacijo, ki je usmerjana od posameznika ali skupine na določeno osebo (Leyman, 
1994, str. 180). 
Najpogostejši dejavniki, ki privedejo do psihičnega nasilja, so sebičnost, osebna vprašanja, 
ki izhajajo iz težav doma, kompleksnost, ljubosumnost, dosežkov kariere … Povezano je z 
visoko stopnjo zaznavnega stresa pri delu, z osebnimi žalitvami ter statusnimi napadi, ki 
degradirajo žrtve (Kovačič, Podgornik, Pristov& Raspor, 2017, str. 179) 
4.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
V literaturi obstaja veliko različnih definicij organizacijske klime. Ena izmed definicij pravi, 
da je to delovno okolje, ki pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Zelo pomembna je 
za učinkovitost posameznikov, saj vpliva na njihovo vedenje in delovno zagnanost (Ajmad 
& Patnaik, 2014, str. 2). 
Organizacijska klima nima definiranega pomena, saj se zanjo uporablja vedno več izrazov 
kot so: organizacijska kultura, psihološka klima, osebnost podjetja, delovno ozračje … 
Nekateri avtorji menijo, da imajo vsi izrazi enak pomen, drugi temu nasprotujejo, tretji 
iščejo skupne točke med posameznimi izrazi (Lipičnik, 2000, str. 198). 
Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta med seboj povezana. Organizacijska 
klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo doživljanje klime v podjetju. 
Ugotavljamo jo z opisi stanj, postopki in pravili, ki veljajo v posamezni organizaciji. Dobro 
delovno okolje in medsebojni odnosi imajo pozitiven vpliv na motivacijo, učinkovitost in 
                                                     
4 Mobing je slovenska različica angleškega izraza mobbing, ki pomeni sistematično duševno nasilje, trpinčenje in 
ustrahovanje na delovnem mestu (SSKJ). 
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zadovoljstvo zaposlenih, le ti v svojem delovnem okolju zaznajo pozitivno klimo, so bolj 
zadovoljni s svojim delom, kar vpliva na pozitivne odnose do strank (Musek Lešnik, 2006). 
»Organizacijska klima se nanaša na zaznave organizacijske politike, njene prakse in 
postopkov, ki si jih delijo zaposleni. Zaposleni predvidoma ocenjujejo značilnosti 
organizacije glede na lastne vrednote in glede na pomembnost teh značilnosti za njihovo 
lastno dobrobit. Gre za koncept, ki prikazuje organizacijske cilje in ustrezne načine oziroma 
sredstva za dosego le-teh« (Reichers & Schneider, 1990). 
Organizacijska klima je situacija, kako ljudje dojemajo organizacijo, svoje možnosti in 
pogoje za delo. Posamezniki povezujejo lastnosti organizacije z lastnimi vrednotami (Neal, 
West & Patterson, 2000). 
Raziskave so pokazale, da ljudje bolje delajo v prijetnem okolju. Za boljše razpoloženje so 
dovolj že prepleskane stene, urejen prostor. Dodatke v prostoru izberemo v rdeči, zeleni in 
rumeni barvi, kar v zaposlenih spodbuja veselje. Vsakemu zaposlenemu izberemo svojo 
skodelico za kavo, da se bo počutil  bolj zaželen. Te malenkosti zbujajo v posamezniku 
pozitivno razpoloženje. Jim daje občutek, da so pomembni in da jih upoštevamo (Kennan, 
1996, str. 48–49). 
Organizacijsko klimo opredelimo tudi kot občutek o organizaciji, odnos zaposlenih do dela, 
odnos organizacije do dela, odnosov ter sistemov nagrajevanja in motiviranja (Ivančič, 
2007). 
Prikazujejo jo objektivni in subjektivni kazalci. Aktivnost in pasivnost članov skupine, 
enotnost skupine pri odločanju, prisotnost ali odsotnost napetosti in konfliktov v skupini so 
objektivni kazalci. Občutek pripadnosti, lojalnost članov skupine, občutek solidarnosti, 
pripravljenost odrekanju za skupno dobro ter občutek skupinske moči so subjektivni kazalci 
organizacijske klime. Prisotnost subjektivnih kazalnikov odraža pozitivno klimo v 
organizaciji, prisotnost objektivnih kazalnikov pa negativno klimo v skupini (Ule, 2004, str. 
359–360). Organizacijska klima vpliva na osebnostno rast zaposlenih. Ne moremo pa 
pričakovati, da bo cilj vedno dosežen. Cilj kadrovskih služb je dosežen, če se poveča 
skladnost med osebnim in organizacijskim poslanstvom. Če ljudje delajo kar jih veseli, majo 
moč, energijo, talent, sposobnost ter ustvarjalnost, klima je le en dejavnik. (Dmitrović, 
2013, str. 164). 
4.2.1 Vpliv organizacijske klime na uspešnost organizacije 
Vodje se srečujejo s problemom nudenja ustvarjalnega in fleksibilnega delovnega okolja, ki 
bi spodbujalo zadovoljstvo in inovativnost na delovnem mestu. Obstaja veliko raziskav na 
 45 
 
področju organizacijske klime, kljub temu pa ni enotne definicije zanjo. Ena izmed definicij 
jo opredeljuje kot dojemanje zaposlovalne politike, prakse in postopkov ter vedenje 
posameznikov. Zajema delovne prakse, ki vplivajo na odnose do zaposlenih in služijo kot 
potencialna prednost (Jordan, Miglič & Marič, 2016). 
Eno izmed pomembnejših področij, s katerim bi se moralo ukvarjati vodstvo organizacije so 
medsebojni odnosi. Pogojeni so z osebnostnimi značilnostmi zaposlenih, njihovim delom, 
komunikacijo, vrednotami in nagradami. To je pomembno za izpolnjevanje delovnih nalog 
in doseganje zastavljenih ciljev organizacije ter vodi k ustvarjanju dobre delovne klime 
(Škerget, 2016). 
Organizacijska kultura in klima vplivata na slabo in dobro počutje zaposlenih ter na 
učinkovitost delovanja organizacije (Kožuh & Arzenšek, 2011). 
Organizacijska klima odraža zadovoljstvo zaposlenih in medsebojne odnose ter vpliva na 
doseganje ciljev organizacije. Pomembno je ugotoviti, kakšna klima prispeva k učinkovitosti 
in uspešnosti zaposlenih. Organizacija mora določiti, kakšno klimo želi doseči, da lahko 
postane merjenje učinkovito orodje za ugotavljanje, ali so bili zastavljeni cilji doseženi. 
Vodilno osebje mora poznati dejavnike, ki ustvarjajo dobro, pozitivno energijo v organizaciji 
ter tiste, ki jo uničujejo. Raziskave kažejo, da imajo velik vpliv na energijo zaposlenih: 
kakovostno vodenje, strateška usmeritev, prepričanje o uspehu, zavezanost in sodelovanje 
zaposlenih (Cole, Bruch & Vogel, 2011). 
V Sloveniji se je začelo merjenje zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime pred skoraj 
tremi desetletji. Projekt SIOK se je iz ideje razvil v gibanje. Vključuje izkušnje podjetij, ki so 
merjenje klime umestila v vodenje. Odzivi so pozitivni. Razvoj tehnološke platforme je 
omogočil, da podjetja večino merjenja izvajajo brez zunanje pomoči. Ugotovitve temeljijo 
na dognanjih kadrovskih strokovnjakov in drugih predstavnikov podjetij, ki so aktivno 
sodelovali pri projektu. Projektu daje težo veliko število podatkov ter kakovostna baza, ki 
se še vedno dopolnjuje. Uporaba SIOK metodologije se je izkazala kot smiselna, ko so 
podjetja merila klimo celovito in v meritve vključila vse zaposlene. Delovanje mora potekati 
na osnovi merjenja, priprav ukrepov, komuniciranja, izvedbe ukrepov ter ponovnega 
merjenja naslednje leto. Podjetja, ki redno in celovito merijo klimo ter pridobljene rezultate 
uporabljajo kot orodje vodenja imajo bolj pozitivno naravnane zaposlene, kar potrjujejo 
analize rezultatov. 
SIOK pri ocenjevanju klime uporablja 4-faktorski model klime. Ta se deli na: 
─ organizacijski sistem: organiziranost, nagrajevanje, napredovanje, 
─ sistem vodenja: komuniciranje in informiranje, vodenje, odnosi,  
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─ delo in kakovost: inovativnost in iniciativnost, motiviranost in zavzetost, kakovost, 
─ razvojno orientacijo: strokovna usposobljenost in učenje, poslanstvo, vizija in cilji, 
pripadnost (Cimerman & Jerman, 2011, str. 78–81). 
 
Ravnanje z ljudmi pri delu, organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih so trije pojmi, ki 
medsebojno vplivajo eden na drugega. Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko 
klimo v organizaciji, ta vpliv se odraža v obliki zadovoljstva oziroma nezadovoljstva 
zaposlenih. Zaposleni delovno okolje dojemajo vsak na svoj način, interpretacija je odvisna 
od posameznika , kljub temu pa so neki skupni delovni pogoji, ki jih na podoben način 
zaznavajo vsi zaposleni v organizaciji. Čustven odziv na posameznikovo doživljanje 
delovnega okolja je zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo. Organizacijska klima je 
interpretacija delovnega okolja z vidika zaposlenega. Pri slednji gre za posredno 
ugotavljanje razmer za razliko od zadovoljstva, kjer pri merjenju upoštevamo njihov 
neposredni osebni odnos. Zadovoljstvo predstavlja individualno dojemanje delovnega 
okolja, organizacijska klima pa zajema celotno sliko organizacijskega okolja (Schneider, 
1990, str. 282 - 318). 
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5 LOKALNA SAMOUPRAVA 
Obstaja veliko opredelitev lokalne samouprave. 
Ena izmed njih je definira kot pravico prebivalcev lokalne skupnosti, da demokratično in 
samostojno odloča o zadevah lokalnega pomena (Virant, 2009, str. 172).  
Je tista raven oblasti, ki je najbližja državljanom oziroma občanom z odgovornostjo 
zastopstva pomena in stališč lokalnosti (Brezovšek, Haček & Kukovič, 2014, str. 261) 
Zanjo je značilno, da je sestavljena iz lokalne skupnosti, kar tvori teritorialni element, 
funkcionalnega elementa delovnega področja, organizacijskega elementa: naloge opravlja 
neposredno ali preko svojih organov, materialno-finančnega elementa: ima lastna 
materialna in finančna sredstva, pravnega elementa: ima lastnost pravne osebe (Vlaj, 2007, 
str. 15) 
Deveti člen ustave določa, da mora biti v Sloveniji zagotovljena lokalna samouprava. 
Posebno poglavje določa, da prebivalci uresničujejo lokalno samoupravo v občinah kot 
temeljnih lokalnih skupnostih ter drugih lokalnih skupnostih. Na območju naselja ali več 
naselji, ki so povezana s skupnimi interesi prebivalcev, se z zakonom po opravljenem 
referendumu ustanovi občina. Prvotno besedilo Ustave RS je določalo, da imajo občine 
samostojno pot pri povezovanju v druge lokalne skupnosti kot so pokrajine, vendar do 
oblikovanja pokrajin ni prišlo. Tako lokalna samouprava v Sloveniji deluje le na ravni občin 
(Virant, 2009, str. 174–176). 
»Razmerja med državo in lokalno samoupravo so razmerja vertikalne delitve oblasti 
oziroma decentralizirane oblasti«. Občine delujejo neodvisno od oblasti, so avtonomni 
upravni teritorialni sistemi. Lokalne samoupravne skupnosti so samostojne pri odločanju in 
izvrševanju pristojnosti, vendar morajo delovati v skladu z zakoni in ustavo. Vlada izvršuje 
le del nadzorstva zakonitosti organov lokalne samouprave. Vlada skupaj z državno upravo 
ne more poseči v pristojnosti občine ali spreminjati njenih zakonitih odločitev (MJU, 2017). 
Aktualni problemi slovenske lokalne samouprave se kažejo v velikem številu premajhnih in 
preobremenjenih občin, ki imajo manj kot 5000 prebivalcev (Bačilja, 2012, str. 7). 
5.1 PRISTOJNOSTI IN NALOGE OBČIN  
Občine imajo generalno pristojnost, v katero spadajo lokalne zadeve, ki jih urejajo 
samostojno in zadevajo samo prebivalce občine. V okviru generalne pristojnosti si lahko 
občine same določajo pristojnosti v okviru predpisov. Če lahko občina samostojno opravlja 
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svoje pristojnosti, ki zadevajo njene prebivalce, lahko trdimo, da ne posega v pristojnosti 
druge občine in države ter si sama zagotavlja lastne vire financiranja, kadre in 
infrastrukturo. Večina občinskih pristojnosti je določenih v zakonih, ki urejajo posamezna 
področja javne uprave, sem spadajo: graditev objektov, prostorsko planiranje, lokalne 
javne službe, ki se ukvarjajo z varstvom okolja, varstvo otrok ter osnovno šolstvo. Država 
lahko posreduje občini naloge iz državne pristojnosti, vendar ji mora zagotoviti tudi 
sredstva. Mestne občine imajo enake pristojnosti kot ostale občine, razlikujejo se v tem, da 
lahko mestna občina opravlja nekatere z zakonom določene naloge iz državne pristojnosti, 
ki se nanašajo na razvoj mest. Naloge iz državne pristojnosti lahko opravljajo samo na 
svojem območju (MJU, 2017). 
Občine so vpete v državni sistem in opravljajo tiste naloge, ki jim jih določa država: (Bačilja, 
2012, str. 6): 
─ Zadeve lokalnega pomena: gre za naloge, ki si jih občine določajo same na podlagi 
svojih aktov in ustavne avtonomije, gre za naloge občinskega pomena. V to skupino 
spadajo naloge, ki so ključnega pomena za življenje in delo prebivalstva ter 
gospodarski razvoj. 
─ Lokalne zadeve, ki jih občinam določi država s svojimi zakoni: v večini gre za 
področne zakone posameznih dejavnostih, nekatere naloge lahko občine izvajajo 
po lastni presoji kot svoje naloge. 
─ Prenesene naloge, ki jih država s svojimi zakoni prenaša na občine: v primeru, da 
država s svojimi zakoni prenaša naloge občinam, mora za te naloge zagotoviti 
ustrezna finančna sredstva in občine opravljajo te naloge pod nadzorom državnih 
organov. 
V prvih dveh primerih opravljajo občine naloge povsem samostojno, država preverja le 
zakonitost, pri prenesenih nalogah država pa poleg nadzora zakonitosti opravlja še nadzor 
strokovnosti in primernosti občinskih organov (Bačlija, 2012, str. 6–7). 
5.2 LOKALNA SAMOUPRAVA V ITALIJI 
Italija je parlamentarna republika. Zakonodajna oblast ima dvodomni parlament in 
večstrankarski sistem (Eurostat, 2010). Ureditev lokalne samouprave v Italiji temelji na 
ustavi in na številnih zakonih, ki so zbrani v Enotnem besedilu zakonov o ureditvi lokalne 
samouprave. Republiko Italijo sestavljajo občine, pokrajine, velemesta, dežele in država. To 
je zapisano v 114. členu njihove ustave. Ta člen postavlja državo na isto raven kot ostale 
teritorialne enote oziroma daje občino na prvo mesto. Občine so postavljene kot temelj 
teritorialne organizacije in izvršujejo vse upravne naloge (Vidmar, 2005, str. 7–11) 
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Ustava Republike Italije v 5. členu določa, da država priznava in pospešuje lokalno 
samoupravo. V službah, ki so odvisne od države, izvaja najširšo upravno decentralizacijo ter 
prilagaja načela zahtevam avtonomije in decentralizacije (5. člen, Constituzione della 
Repubblica Italiana).  
Italija je razdeljena na dvajset upravnih regij, ki so organizirane v pokrajine, te so razdeljene 
v občine. Od dvajsetih pokrajin je zaradi geografskih, kulturnih in družbenih značilnosti 
poseben status pridobilo pet pokrajin, med temi je tudi pokrajina Furlanija Julijska krajina, 
katere del je občina Gorizia. Imajo večjo avtonomijo, politično, finančno, upravno 
samostojnost ter zakonodajno moč kot ostale pokrajine.  
Razlika med slovensko in italijansko lokalno samoupravo je v tem, da v Sloveniji nimamo 
druge stopnje lokalne samouprave, nimamo pokrajin kot intermediarnih skupnosti med 
občinami in državo. Po načelu subsidiarnosti so za izvajanje upravnih nalog v Italiji v prvi 
vrsti pristojne občine, a Slovenija je centralizirana država, svojih upravnih nalog ne opravlja 
po tem načelu, vendar so si organizacijska struktura, financiranje občin ter nekatera druga 





6 ANALIZA MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V OBČINI 
NOVA GORICA IN V OBČINI GORIZIA  
V tem poglavju bom predstavila obe občini ter njihovi organizacijski strukturi. V 
organizacijski strukturi so zajeti oddelki posamezne občine, ki so kasneje podrobneje 
opisani. 
6.1 PREDSTAVITEV OBČINE NOVA GORICA 
Mestna občina Nova Gorica je največja občina v Goriški regiji, v njej imajo sedež vse 
pomembnejše regionalne institucije. Razdeljena je na 19 krajevnih skupnosti, 44 naselji in 
šteje 31.798 prebivalcev. Njena lega je na skrajno zahodnem delu Slovenije tik ob meji z 
Italijo. V mestni občini Nova Gorica je trenutno za nedoločen čas zaposlenih 88 ljudi, dve 
osebi sta zaposleni preko javnih del v okviru Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje 
(Mestna občina Nova Gorica, 2016).  
Občinska uprava opravlja strokovne, administrativno-tehnične in organizacijske naloge ter 
pripravlja ustrezna gradiva za mestni svet, njegova delovna telesa, za župana, nadzorni 
odbor ter druge organe mestne občine. Na področjih družbenega življenja spremlja stanje 
in oblikuje razvojne pobude. V okviru svojih pristojnosti izvršuje odloke in druge splošne 
akte, ki jih sprejemata mestni svet, župan oziroma drugi organi občine ter izvršuje zakone 
in podzakonske akte v okviru izvirne pristojnosti mestne občine oziroma prenesene 
pristojnosti iz države na občino. Mestna občina vodi upravne postopke in izdaja posamične 
upravne akte v skladu z zakonom, vrši nadzor nad izvajanjem predpisov ter uresničuje 
interese, splošne potrebe občank in občanov (Odlok o organizaciji in delovnem področju 
občinske uprave Mestne občine Nova Gorica, 2. člen). 
6.2 PREDSTAVITEV OBČINE GORIZIA 
Republika Italija je sestavljena iz občin, pokrajin, metropolitanskih mest in regij, ki pa so 
samostojni subjekti z lastnim statutom glede na pristojnosti in naloge, ki so določne v Ustavi 
Republike Italije (114. člen Costituzione della Repubblica Italiana). Občina Gorizia5 se nahaja 
ob zahodni meji s Slovenijo, v bližini mesta Nova Gorica. Gorizia ima 35.798 prebivalcev in 
meri 41.11 km. Tam živi slovenska narodna manjšina, je glavno mesto Goriške pokrajine in 
je ena izmed štirih občin Furlanije-Julijske krajine. Pod občino Gorizia spadajo Lucinico, 
Piedimonte del Calvario, Piuma-S.: Mauro-Oslavia, Straccis, Montesanto-Piazzutta, S. 
                                                     
5 Gorizia - po slovensko Gorica. 
 51 
 
Rocco-S.Anna, Centro Cittadino, Sant' Andrea, Campagnuzza in Madonnina del Fante 
(Comune di Gorizia, 2017). 
Štirinajsti člen Statuta občine Gorizia opredeljuje sodelovanje občine Gorizia z občino Nova 
Gorica. Člen navaja, da občina Gorizia v duhu solidarnosti sodeluje z občino Nova Gorica 
tako na kulturnem, gospodarskem in družbenem področju za dobrobit obeh skupnosti (14. 
Člen, Statuto comunale). 
6.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA OBČINE NOVA GORICA IN OBČINE 
GORIZIA 
6.3.1 Organizacijska struktura občine Nova Gorica 
Slika 4: Organizacijska struktura občine Nova Gorica 
 
Vir: Mestna občina Nova Gorica, 2017 
Kabinet župana opravlja strokovne, organizacijske in administrativno-tehnične naloge za 
potrebe župana in podžupanov, izvaja naloge s področja obveščanja javnosti, skrbi za 
izvajanje protokola ter organizacijo prireditev v okviru mestne občine. Načrtuje, koordinira 
in izvaja aktivnosti v okviru mednarodnega in medobčinskega sodelovanja, koordinira delo 
z organi države, drugimi občinami, ožjimi deli občine in ustanovami civilne družbe. 
Pristojnost kabineta župana je spremljanje  in izvajanje investicijskih in razvojnih projektov, 
 52 
 
organiziranje, izvajanje in koordiniranje nalog na področju varstva pred nesrečami, 
izvrševanje nadzora nad zakonitostjo poslovanja mestne občine in inšpekcijskega nadzora 
ter izvajanje nalog v okviru redarske službe in opravljanje drugih del in zadolžitev po nalogu 
župana (Odlok o organizaciji in delovnem področju občinske uprave Mestne občine Nova 
Gorica, 9. člen). 
Urad direktorja v okviru svoji pristojnosti nadzira, organizira in usklajuje delo zaposlenih in 
notranjih organizacijskih enot občinske uprave, zagotavlja ustrezne pogoje za delo 
zaposlenih v občinski upravi (delovna sredstva in oprema, delovno-pravne zadeve, 
izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, informacijski sistem …), vodi register 
nepremičnin ter opravlja računovodske, finančne in plansko-analitične naloge. Ena izmed 
nalog urada direktorja je strokovna pomoč krajevnim skupnostim pri njihovem delovanju 
(13 člen, Odlok o organizaciji in delovnem področju občinske uprave Mestne občine Nova 
Gorica). 
Oddelek za družbene dejavnosti opravlja upravne, strokovne, razvojne in administrativno-
tehnične naloge na področjih predšolske vzgoje in izobraževanja, socialnega varstva in 
zdravstva, športa in mladinske politike ter kulture. Usmerja delovanje negospodarskih 
javnih služb, skrbi za izvrševanje proračuna na področju družbenih dejavnosti ter opravlja 
druga dela in zadolžitve po nalogu župana in direktorja občinske uprave (10. člen, Odlok o 
organizaciji in delovnem področju občinske uprave Mestne občine Nova Gorica). 
Oddelek za gospodarstvo in gospodarske javne službe opravlja upravne, strokovne, 
razvojne in administrativno-tehnične naloge na področju razvoja gospodarstva (turizma, 
podjetništva, obrti in kmetijstva), vzdrževanja objektov in omrežij komunalne 
infrastrukture, izvajanja obveznih in izbirnih gospodarskih javnih služb občine, energetike 
in energetske učinkovitosti. Usmerja delovanje gospodarskih javnih služb in nudi strokovno 
pomoč izvajalcem, skrbi za proračun in izvaja nadzor nad zakonito in učinkovito porabo 
proračunskih sredstev (11. člen, Odlok o organizaciji in delovnem področju občinske uprave 
Mestne občine Nova Gorica). 
Oddelek za okolje, prostor in infrastrukturo opravlja upravne, strokovne, razvojne in 
administrativno-tehnične naloge na področju prostorskega načrtovanja, varovanja okolja, 
komunalnega opremljanja zemljišč, urejanja prometa, varnosti in vzgoje v cestnem 
prometu. V okviru svojih pristojnosti vodi zbirke podatkov in pripravlja obračun javnih 
dajatev, skrbi za izvrševanja proračuna in izvaja nadzor nad zakonito in učinkovito porabo 
proračunskih sredstev (12. člen, Odlok o organizaciji in delovnem področju občinske uprave 




6.3.2 Organizacijska struktura občine Gorizia 
Slika 5: Organizacijska struktura občine Gorizia 
 
Vir: Comune di Gorizia, 2015 
Generalni sekretar nadzoruje delovanje organizacije, ocenjuje vodstvo ter dodeljuje 
naloge. Skrbi za razvrščanje zaposlenih po sektorjih in premeščanje na različna delovna 
mesta v skladu s pooblastili. Sklicuje in vodi sestanke z vodstvenimi delavci. Usklajuje 
delovne obveznosti zaposlenih na višjih položajih in sodeluje pri načrtovanju ciljev občine. 
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Kabinet župana podpira župana pri njegovem vsakodnevnem izvrševanju nalog, ga 
predstavlja ter sprejema odločitve v svoji pristojnosti. Organizira različne strateške 
projekte, skrbi za notranje in zunanje odnose ter protokol. Kabinet župana skrbi za ažurnost 
podatkov na socialnih omrežjih, spletu ter javne objave. Skrbi za arhive, reprezentanco, 
zbiranje ter obdelavo različnih podatkov. 
Oddelek za razvoj in upravljanje s človeškimi viri upravlja in načrtuje porabo sredstev 
namenjenih za kadrovanje. Načrtuje in upravlja projekte v okviru aktualne politike dela 
(javna dela). Načrtuje usposabljanja in izobraževanja zaposlenih ter njihovo usposobljenost, 
vodi postopke izbora primernih kandidatov in zaposlovanje. Vodi plačevanje prispevkov za 
socialno varnost in pokojninsko zavarovanje ter ostale dejavnosti, vezane na zaposlene in 
njihove pravice.  
Glavne naloge oddelka za finance in računovodstvo so finančno računovodstvo, bilance 
stanja, računovodsko usklajevanje, nadzor finančnega in gospodarskega upravljanja, 
preverjanje delnic in naložb ter sodelovanje z revizijskimi službami. Oddelek za finance in 
računovodstvo se ukvarja tudi z davčnimi storitvami, kot so različne analize in usklajevanje 
tarifne politike. 
Oddelek za notranje zadeve in civilno zaščito ter gospodarski razvoj izdaja dovoljenja za 
različne prireditve, kot so javne predstavitve in demonstracije ter nadzoruje občinski odbor. 
V okviru svojih pooblastil izdaja tudi dovoljenja na področju prometa, parkiranja invalidov, 
dovoljenja za vozila, ki se ukvarjajo s transportom, ter ostala dovoljenja v cestnem prometu. 
Skrbi za prometne storitve in mobilnost. Ima pooblastila za poseganje v javno preverjanje 
zemljišč v primeru obnove, subvencioniranja cest, koordinira gradbišča, oglašuje novo 
zgrajene vozne pasove, skrbi za distribucijo goriva, načrtovanje prometa, pregleda pretoka 
vozil in pripravo dokumentov ter pooblastil za načrtovanje prireditev, sejmov in trgov. 
Civilna zaščita skrbi za napovedovanje, preprečevanje, pripravo, upravljanje in 
premagovanje izrednih razmer v celotni občini: 
─ Pripravi in posodablja akte, ki sestavljajo občinski načrt civilne zaščite, skrbi za 
odnose z občinsko skupino in prostovoljnimi društvi civilne zaščite ter drugimi 
organizacijami in organizacijami, ki so odgovorne za civilno zaščito. 
─ Sodeluje v upravnih postopkih za organizacijo in izvedbo usposabljanj ter tehnično-
operativnih usposabljanj prostovoljcev. 
─ Spodbuja pobude s strani prebivalcev. 




Oddelek za gospodarski razvoj skrbi za gospodarski razvoj in načrtovanje ter regulacijo 
proizvodnih in komercialnih dejavnosti, upravlja z licencami poslovnih in proizvodnih 
dejavnosti ter dovoljenji za opravljanje dejavnosti, ki jih zagotavljajo industrijski standardi. 
Ena izmed nalog je spremljanje prodajne distribucijske mreže ter zaščita, izboljšanje in 
promocija zgodovinskih zanimivosti. 
V okviru oddelka za komunalno infrastrukturo deluje služba za demografske in 
institucionalne zadeve, ki skrbi za vpis rojstev in smrti, statistiko, različne oblike legalizacij, 
skrb za identiteto lokalnih skupnosti, objavo različnih aktov ter za pogrebne in pokopališke 
zadeve. Sledi služba za splošne zadeve, športne dejavnosti in mladinsko politiko. Ta skrbi 
tudi za zadeve povezane z volitvami in referendumi. Opravlja naloge povezane z odnosi z 
javnostjo, protokolom, arhivom, skrbi za mestno palačo in trg ter upravljanja in skrbi za 
razvoj občinskih športnih objektov, športnih aktivnosti. Skrbi za odnose s športno 
mladinskimi zvezami in odnose med sosedskimi združenji. V okviru oddelka za komunalno 
infrastrukturo deluje tudi služba, ki skrbi za socialne storitve občine. Sem spada: lokalno 
programiranje integriranega sistema intervencij in socialnih storitev. Skrbi za usklajevanje 
in upravljanje medinstitucionalnih odnosov z različnimi javnimi in zasebnimi službami 
dejavnimi na ozemlju. Pripravlja in upravlja s proračunom za socialne storitve občine ter 
oblikuje predloge in mnenja. Ta služba ima zelo široko področje delovanja. Njeni cilji in 
delovanje so zastavljeni dolgoročno. Obsega pomoč na domu, podporo pri posvojitvah, 
skrb za mladoletnike ter invalide. Zajema področje izobraževanja, vrtce, ureja pripravništva, 
solidarnost v regiji, migrantsko politiko … V tem oddelku sta še služba za informatiko ter 
služba za mednarodno politiko. Prva skrbi za načrtovanje, nakup, razvoj ter vzdrževanje 
informacijskega sistema, skrbi za omrežja ter podpira vse, kar je povezano z multimedijo. 
Druga je zadolžena za projekte v okviru evropske skupnosti.  
Oddelek za pravne zadeve, podjetniške naložbe, razpise in pogodbe se deli na dve službi. 
Prva se ukvarja z urejanjem področja odvetniških služb ter storitvami, protikorupcijo in 
transparentnostjo v občini. Dodeljuje naloge zunanjim zagovornikom, skrbi za povračilo 
stroškov v postopku zagovorništva, ko so v sodnih postopkih vpleteni javni uslužbenci, če 
so zadeve povezane z njihovim delom. Skrbi za pravno svetovanje znotraj lokalne skupnosti, 
za osveževanje ter preglednost novosti znotraj pravnega sistema. Druga se ukvarja z javnimi 
razpisi ter natečaji. Glavna naloga je skrb za pravilno delovanje organizacij, v katerih ima 




V okviru oddelka za tehnične storitve in razvoj ozemlja deluje služba za urbanistično 
načrtovanje in izvajanje načrtov, služba za javne objekte in infrastrukturo ter služba za 
načrtovanje in vodenje. Prva skrbi za tehnično zakonodajo v povezavi z gradnjo, podaja 
mnenja za urbanistične posege v teritorij, izdaja gradbena dovoljenja, skrbi za kaznovanje 
kršitev gradbene zakonodaje, dovoljuje začasne posege v prostor ter skrbi za reden nadzor 
vseh aktivnostih povezanih z gradnjo. Druga skrbi za javne objekte in infrastrukturo ter 
njihovo upravljanje, načrtovanje, vodenje aktivnosti povezanih z objektom, skrbi za zaščito 
objektov, vodi postopke razlaščevanja ter občinske prostorske načrte. Služba za 
načrtovanje in vodenje pa skrbi za načrtovanje in vodenje rednega in izrednega vzdrževanja 
zgradb in izvajanje rutinskega preverjanja na nepremičninah. Upravlja in izvaja vzdrževalna 
dela na cestah in pločnikih, travnatih površinah in okolici ter mestnih klopeh in igriščih. 
Oddelek za dobrobit občine, kulturo, prireditve in turizem se deli na službo za kulturo, 
prireditve in turizem, službo socialne politike. Ukvarja se s socialno politiko, ki zajema 
starejše občane ter službo za izobraževalne in šolske dejavnosti. Služba za kulturo, 
prireditve in turizem skrbi za upravljanje z lokalnim gledališčem, muzeji, gradom ter z 
organiziranjem drugih kulturnih dogodkov in mestnih prireditev. Naloga službe za 
izobraževanje in šolske dejavnosti je organizacija in upravljanje otroških vrtcev in šol, 
mestnih igrišč, knjižnic za otroke in najstnike ter izvajanje poletnih dejavnosti in delavnic za 
otroke ter mladostnike. 
Oddelek za varstvo okolja in problematiko živali se deli na službo za varstvo okolja ter službo 
za varstvo živali. Naloge službe za varstvo okolja so upravni in tehnični postopki za okoljske 
storitve, kot so storitve zbiranja in odstranjevanja odpadkov in čiščenje cest ter ozaveščanje 
ljudi v zvezi z onesnaženostjo zraka ter delavnice, kako skrbeti za čistejše okolje. Sodeluje 
tudi z drugimi službami poveznimi z okoljskimi vprašanji. V okviru tega oddelka deluje 
služba za varstvo živali, ki skrbi za posodabljanje regionalne zbirke podatkov o vzreji živali, 
zaščito živali ter preprečevanje mučenja (Comune di Gorizia, 2017). 
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7  RAZISKAVA 
Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta pomembna dejavnika, ki vplivata na to, da 
zaposleni svoje delo opravljajo dobro in posledično za uspešno poslovanje organizacije. 
Odločila sem se proučevati motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih v Mestni občini Nova 
Gorica ter v občini Gorizia v Italiji. 
Cilj magistrskega dela je ugotoviti motivacijske dejavnike, ki zaposlene najbolj motivirajo, 
katerih dejavnikov bi si zaposleni želeli več ter preučiti odnose med vodilnimi in zaposlenimi 
s pomočjo mnenj, stališč in izkušenj zaposlenih v obeh občinah. Zanimalo me je, katera 
izmed občin bolj vlaga in motivira zaposlene ter v kateri občini so zaposleni bolj zadovoljni.  
V Mestni občini Nova Gorica in občini Gorizia je bila narejena anketa z naslovom Motivacija 
in zadovoljstvo zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica in občini Gorizia v Italiji. Anketa je 
bila narejena v slovenskem jeziku za zaposlene na Mestni občini Nova Gorica ter v 
italijanskem jeziku za zaposlene na občini Gorizia. 
V raziskavo je bilo vključenih 60 zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica, od tega je bilo 14 
anketirancev moškega spola 45 ženskega, ena oseba ni odgovorila na to vprašanje. Spol 
anketirancev kaže na sliko zaposlenih v lokalni samoupravi, kjer večji delež zaposlenih 
predstavljajo ženske, čeprav so vodilna mesta pretežno zasedena s predstavniki moškega 
spola. Starostna struktura zaposlenih je zajeta v intervalu med 21 in 61 let. Zanimivo je 
dejstvo, da ni zaposlenih mlajših od 21 let, kar je posledica zahteve po določeni stopnji 
izobrazbe. Največ zaposlenih ima VII. stopnjo izobrazbe, kar zajema visoko ali univerzitetno 
izobrazbo. Med zaposlenimi ima le 3 % zaposlenih srednješolsko izobrazbo. Skoraj tretjina 
zaposlenih (28 %) jih je na Mestni občini Nova Gorica zaposlenih že več kot 20 let. Na novo 
je zaposlenih kar 8 %, čeprav je zaposlovanje v javni upravi že kar nekaj časa okrnjeno. 
Zaposluje se pretežno kader z višjo izobrazbo zaradi specifične narave dela. 90 % zaposlenih 
ima pogodbo za nedoločen čas, kar potrjuje dejstvo, da je zaposlitev v javni upravi varna. 
Med anketiranci je največ strokovnih delavcev, vodilni zaposleni zajemajo 8 % celotne 
strukture, v Mestni občini se poslužujejo tudi programa javnih del, a imajo tako zaposlenega 
le enega človeka.  
Vzorec v občini Gorizia je bil manjši, razdeljenih je bilo 68 anketnih vprašalnikov, vendar je 
vprašalnike izpolnilo le 50 zaposlenih, od tega jih je bilo 21 moškega spola in 29 ženskega. 
Tako kot v Mestni občini Nova Gorica je v občini Gorizia zaposlenih več žensk kot moških. 
Kar 66 % vseh anketiranih spada v starostno skupino od 41 do 61 let, nad 61 let in pod 20 
let ni nobenega zaposlenega. Izobrazbena struktura je precej enakomerno razporejena, 27 
% jih ima srednješolsko izobrazbo, 24 % višješolsko, 20 % visokošolsko, 27 % specializacijo 
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po visokošolskem strokovnem programu in le 2 % drugo izobrazbo. Iz analize lahko 
sklepamo, da so novo zaposleni le 4 %, 76 % predstavljajo anketirani, ki so zaposleni v 
organizaciji od 2 do 10 let, 20 je takšnih, ki so v organizaciji nad 20 let. Tako kot naša je tudi 
italijanska javna uprava stabilna, saj je 98 % zaposlenih za nedoločen čas in le 2 % za določen 
čas. Med anketiranci je več kot polovico (52 %) tehničnih delavcev, 30 % je strokovnih 
delavcev, 4 % so na vodilnih mestih ter 14 % na drugih položajih. 
Rezultate sem prikazala s pomočjo tabel in grafikonov.  
Grafikon 1: Neposredni motivacijski dejavniki, ki zaposlene najbolj motivirajo pri delu 
 
Vir: lasten 
Iz grafa lahko razberemo, da je največji motivator v obeh občinah plača, v občini Nova 
Gorica predstavlja ta 85 %, v občini Gorizia pa 84 %. Raziskave, ki so že bile narejene na tem 
področju plačo uvrščajo na sedmo mesto od dvanajstih, razlika v primerjavi z mojo 
raziskavo je najverjetneje zaradi velikosti vzorca. Drugi največji motivacijski dejavnik v 
občini Nova Gorica so dodatki za osebnostni razvoj in fleksibilnost, v občini Gorizia ima ta 
dejavnik prav tako visoko vrednost, ta znaša 28 %. Pred njim so v tej občini dodatki za 
inovacije in ustvarjalnost, ki znašajo kar 30 %, v občini Nova Gorica se ta dejavnik s 17 % 
skupaj s finančnimi nagradami uvršča na zadnje mesto. Bonusi in nagrade se niso uvrstili 
visoko na lestvici motivacijskih dejavnikov, v obeh občinah se je zanje odločilo le okrog 20 
% anketirancev. 
V obeh občinah prihaja do razlik pri vprašanju o dodatkih za inovacije in ustvarjalnost ter 
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anketirancem kot v občini Nova Gorica, medtem ko so finančne nagrade večji motivator 
anketiranim v občini Nova Gorica. 
Grafikon 2: Motivacijski dejavniki, ki zaposlene najbolj motivirajo pri delu 
 
Vir: lasten 
Iz grafa lahko razberemo, da med občinama prihaja do velikih razlik pri vprašanju, kateri 
motivacijski dejavniki zaposlene najbolj motivirajo. Zaposlene na občini Nova Gorica najbolj 
motivira plačan dopust, kar predstavlja 63 %, v občini Gorizia pa le 14 % . Velika razlika se 
kaže tudi pri vprašanju o plačilu prevoza na delo in plačilu za prehrano. Zaposlenim v občini 
Nova Gorica ta dva dejavnika predstavljata večjo motivacijo kot zaposlenim v občini Gorizia. 
Velik motivacijski dejavnik zaposlenim v obeh občinah je zdravstveno in pokojninsko 
zavarovanje, za ta odgovor se je odločilo 52 % anketirancev v občini Gorizia in 53 % 
anketirancev v Mestni občini Nova Gorica. Tretji najpogostejši odgovor s strani 
anketirancev v obeh občin sta regres in božičnica, ki zajemata nekaj čez 40 %. Zaposlene 
najmanj motivira službeno vozilo, odstotek je bil v obeh občinah enak in znaša 2 %. Iz grafa 
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Grafikon 3: Nematerialni motivacijski dejavniki 
 
Vir: lasten 
Pri vprašanju o nematerialnih motivacijskih dejavnikih je prišlo do odstopanj pri večini 
vprašanj. Največji nematerialni motivator v obeh občinah so medsebojni odnosi, s to 
trditvijo se strinja 65 % anketirancev v Mestni občini Nova Gorica in 50 % anketirancev v 
občini Gorizia. Drugi najpomembnejši nematerialni motivacijski dejavnik je v obeh občinah 
zanimivo delo. V občini Nova Gorica je ta odgovor izbralo 62 % anketirancev, v občini 
Gorizia pa 48 %. Vsebina dela zajema možnost uporabe znanja, učenja, strokovno rast in 
zanimivost dela. Zanimivo je, da se za ta dejavnik v občini Gorizia ni odločil nihče. 
Anketirancem v občini Nova Gorica je pomembnejša pohvala od napredovanj, v občini 
Gorizia je stanje obratno, za pohvalo se je odločilo 50 % anketirancev v občini Nova Gorica, 
v občini Gorizia pa je ta delež nekoliko nižji in predstavlja le 36 %. Za napredovanja se je 
odločilo 52 % anketirancev v občini Gorizia, v občini Nova Gorica pa 45%. V občini Nova 
Gorica anketirane motivirajo cilji in poznavanje lastnega dela, odgovor je izbralo 35 % 
anketirancev, v občini Gorizia se je za ta odgovor odločilo le 14 %. Že v teoretičnem delu 
ugotavljam, da je delovna klima pomemben nematerialni dejavnik, kar potrjujejo tudi 
odgovori anketirancev. Zaposleni v javni upravi v Italiji6 so manj zaščiteni kot pri nas, kar se 
                                                     
6 Reforma Madia (2017) Glavni namen te reforme je olajšati odpuščanje lenih in nesposobnih javnih 
uslužbencev. Glavno dilemo predstavlja dejstvo, da se reforme v večini uresničujejo le na papirju. V letu 2015 
je bilo v Italiji iz upravičenih razlogov (kraja, neupravičeno izostajanje z dela) odpuščenih le 300 zaposlenih od 
treh milijonov. Zaposleni v javni upravi je lahko odpuščen, če je tri leta zaporedoma negativno ocenjen. Ta 
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kaže pri odgovoru, ki se nanaša na stalnost in varnost zaposlitve. V občini Nova Gorica se je 
za ta odgovor odločilo 42 % anketirancev, v občini Gorizia pa 24 %. V občini Gorizia si 
zaposleni zelo želijo samostojnosti, za ta odgovor se je določilo 46 % anketiranih, to se 
ujema z vprašanjem o vsebini dela, saj se zanj v tej občini ni odločil nihče. Vodenje in 
organizacija bistveno ne vplivata na zadovoljstvo zaposlenih, za ta odgovor se je v občini 
Nova Gorica odločila četrtina anketiranih, v občini Gorizia pa le 12 %. Nizek odstotek vpliva 
lahko pripišem razumevanju vsebine vprašanja. Delovni pogoji so se izkazali kot pomemben 
motivacijski dejavnik, kar se ujema z odgovori pri vprašanju o delovni klimi. 








Grafikon 4: Dejavniki, ki prinašajo zaposlenim zadovoljstvo na delovnem mestu 
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Naslednji sklop dejavnikov zadovoljstva je bil namenjen pridobivanju splošne slike o 
zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu. Osem vidikov zadovoljstva so anketirani 
zaposleni na obeh občinah ocenjevali po Likertovi lestvici z ocenami od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). Iz grafa lahko razberemo, da je najbolje ocenjen 
dejavnik v obeh občinah zadovoljstvo z delovnim časom, ta v občini Nova Gorica predstavlja 
povprečno vrednost 4,33 v občini Gorizia pa 4,12. Na podlagi ocene lahko sklepam, da so 
zaposleni s tem dejavnikom zadovoljni. Visoko se je uvrstila tudi varnost na delovnem 
mestu, s tem dejavnikom so prav tako zadovoljni v občini Nova Gorica, tam je ta dejavnik 
dosegel vrednost 4,00, v občini Goriza je ta vrednost nekoliko nižja, zaposleni so bolj 
neodločeni glede vpliva tega dejavnika, čeprav je vrednost še vedno visoka, ocenjena je s 
3,56. Dejavnik zadovoljstva z delom je bil ocenjen s 3,97 v občini Nova Gorica, kar 
zaposlenim nudi zadovoljstvo, v občini Gorizia so z oceno 3,60 ponovno bolj neodločeni. 
Odnosi s sodelavci so bili v povprečju približno enako ocenjeni v obeh občinah, čeprav se v 
občini Nova Gorica z oceno 3,65 bolj nagibajo k zadovoljstvu, kot v občini Gorizia. 
Zadovoljstvo z možnostjo izobraževanj je bilo v občini Nova Gorica ocenjeno s povprečno 
vrednostjo 2,85, v občini Gorizia pa 2,46. V obeh občinah se zaposleni gibljejo med 
nezadovoljstvom in neodločenostjo. Zadovoljstvo s plačo je bilo v občini Gorizia ocenjeno s 
povprečno vrednostjo 3,32, v občini Nova Gorica je bila ta vrednost nižja in sicer 2,98. Tudi 
v tem primeru se pojavlja slika, ko z dejavnikom zaposleni niso zadovoljni. Organizacijska 
klima predstavlja povprečno vrednost v občini Gorizia 2,76, v občini Nova Gorica 2,77. V 
obeh občinah se pri tem dejavniku zaposleni nagibajo k nezadovoljstvu. Odnosi z vodjo so 
bili v občini Nova Gorica ocenjeni z vrednostjo 3,77, kar predstavlja že skoraj zadovoljstvo 
za razliko od občine Gorizia, kjer se ta z vrednostjo 2,76 bolj nagiba k nezadovoljstvu. 
Zaposleni v občini Gorizia so v veliko bolj podrejenem položaju in delajo strogo po navodilih 
vodje kot zaposleni v občini Nova Gorica. 
Med občinama Nova Gorica in Gorizia prihaja do statistično značilnih razlik med dejavniki, 
ki zaposlene na delovnem mestu motivirajo. V občini Nova Gorica so povprečno gledano 
statistično značilno bolj zadovoljni z motivacijskimi dejavniki kot v občini Gorizia.  
Zanimalo me je, katerih motivacijskih dejavnikov, ki so že prisotni, bi si zaposleni želeli več, 
zato sem v vprašalnik vključila tudi odprti tip vprašanja, kjer so imeli zaposleni možnost 
podati svoje mnenje. Zaposleni na občini Nova Gorica so na to vprašanje podali raznolike 
odgovore. Med najpogostejšimi odgovori so bili boljša organizacijska klima in medsebojni 
odnosi v organizaciji ter pohvala s strani vodje. Ostali odgovori so bili še napredovanje in 
nagrajevanje za pozitivne dosežke, ki bi se lahko odražajo v denarju, prostem času ali javni 




Odgovori s strani anketirancev občine Gorizia so bili kar podobni, mnenja anketirancev z 
občine Gorizia so si kar enotna. Zaposleni si želijo napredovanja, boljšo komunikacijo in 
spoštovanje s strani nadrejenih, višjo plačo, boljše odnose tako s sodelavci kot z vodjo, več 
samostojnosti, boljšo organizacijsko klimo ter boljše delovne pogoje. 
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Grafikon 5: Odnos zaposlenih z vodjo 
 
Vir: lasten, tabela 4 
Naslednje vprašanje se nanaša na odnos zaposlenih z vodjo. Na podlagi rezultatov lahko 
trdim, da med občinama Nova Gorica in Gorizia prihaja do statistično značilnih razlik med 
vsemi naštetimi ocenami odnosov z vodji v oddelkih. Iz grafa lahko razberemo, da je odnos 
vodje do zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica boljši kot v občini Gorizia. Povprečna 
ocena vrednosti trditve me posluša, ko govorim, v občini Nova Gorica znaša 3,73, v občini 
Gorizia pa je bila najvišja vrednost 2,7. V občini Nova Gorica znaša povprečna vrednost 
trditve vodja, mi zaupa 3,83, kar predstavlja najvišjo vrednost v občini Nova Gorica, v občini 
Goriza je ta vrednost nižja, znaša 2,56. Skrb za dobre delovne razmere so anketirani v občini 
Nova Gorica ocenili s 3,45, v občini Gorizia pa z 2,48. Skrb za dobre odnose med sodelavci, 
s strani anketiranih v občini Nova Gorica, je bila nekoliko nižje ocenjena in sicer s 3,35. 
Trditev me spodbuja, je bila v občini Nova Gorica ocenjena s 3,48, v občini Gorizia pa je z 
2,42. Pomoč pri delu, ko jo zaposleni potrebujejo, znaša v občini Nova Gorica 3,53 in 2,38 v 
občini Gorizia. Nekoliko nižje je bila ocenjena trditev: me redno informira in mi daje 
povratne informacije o mojem delu, in sicer 2,6 v občini Gorizia in 3,15 v občini Nova Gorica. 
Iz grafa lahko na podlagi dobljenih rezultatov trdim, da je odnos zaposlenih z vodjo v občini 
Nova Gorica bistveno boljši kot v občini Gorizia. V občini Nova Gorica so se s pozitivnimi 
podanimi trditvami večinoma strinjali za razliko od zaposlenih v občini Gorizia, kjer se s 
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Grafikon 6: Komunikacija med vodjem in zaposlenimi v organizaciji 
 
Vir: lasten 
Iz grafa lahko razberemo, da se največja razlika med občinama pojavlja pri odgovoru o 
pravočasnem posredovanju informacij, več kot polovica (51 %) anketiranih v občini Nova 
Gorica se s to trditvijo strinja, v občini Gorizia je ta odstotek za 25 % nižji. Opazna je tudi 
razlika pri odgovoru, da komunikacije med zaposlenimi in nadrejenimi ni, 22 % anketirancev 
v občini Gorizia se s to trditvijo strinja, v občini Nova Gorica je ta odstotek bistveno nižji in 
znaša le 2 %. 14 % vseh anketiranih je mnenja, da med podrejenimi in nadrejenimi ne 
prihaja do povratnih informacij. 38 % anketiranih v občini Gorizia in 34 % v občini Nova 
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Grafikon 7: Odnos vodje do zaposlenih 
 
                Vir: lasten 
Graf prikazuje odnos vodje do zaposlenih. Največja razlika se je pojavila pri odgovoru, vodja 
ima do zaposlenih aroganten odnos. V občini Gorizia je na ta odgovor pritrdilo 20 % 
anketiranih, v občini Nova Gorica le 3 %. V  občini Nova Gorica je kar 42 % anketiranih 
mnenja, da ima vodja do zaposlenih prijazen odnos, v občini Gorizia se s to trditvijo strinja 
le 6 %. Vodja ima spoštljiv odnos do 36 % zaposlenih v občini Nova Gorica in 30 % v občini 
Gorizia. V občini Nova Gorica drži vodja distanco do 19 % anketiranih, v občini Gorizia do 
44 % anketiranih. Iz grafa lahko razberemo, da so v občini Nova Gorica bolj zadovoljni z 
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Nova Gorica (Slovenija) 
59 2,25 ,801 ,104 
Gorizia (Italija) 50 1,70 ,814 ,115 
Prosti dnevi, ure Nova Gorica (Slovenija) 
59 1,75 1,027 ,134 
Gorizia (Italija) 50 1,40 ,670 ,095 
Omogočanje večjih izzivov 
pri delu 
Nova Gorica (Slovenija) 
59 2,25 1,010 ,132 
Gorizia (Italija) 50 2,16 ,976 ,138 
Pohvala Nova Gorica (Slovenija) 
59 2,54 ,837 ,109 
Gorizia (Italija) 50 2,10 ,863 ,122 
Vir: lasten 
Grafikon 8: Pogostost nedenarnih nagrad 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Med občinama prihaja do statistično značilnih razlik med pogostostjo izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja ter pohvalo. V Mestni občini Nova Gorica imajo povprečno 
gledano pogostejše možnosti izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja kot v občini 
Gorizia, čeprav je v obeh občinah ta oblika nedenarne nagrade redka. V občini Nova Gorica 
so povprečno pogosteje pohvaljeni kot v občini Gorizia. Pri nagrajevanju s prostimi dnevi, 
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pomembnih razlik glede na izbrano spremenljivko. Splošna slika grafa kaže, da so zaposleni 
v obeh občinah z nedenarnimi nagradami, nagrajeni redko ali nikoli. 






Std. napaka od 
povprečja 
Stimulacija  Nova Gorica 
(Slovenija) 
59 1,41 ,722 ,094 
 Gorizia (Italija) 50 1,54 ,646 ,091 
Višja plača  Nova Gorica 
(Slovenija) 
59 1,44 ,676 ,088 
 Gorizia (Italija) 50 1,18 ,438 ,062 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Pogostost denarnih nagrad 
 
Vir: lasten  
Med občinama Nova Gorica in Gorizia prihaja do razlik med pogostostjo denarnih nagrad, 
v primeru višje plače je v občini Nova Gorica povprečna vrednost 1,4, v občini Gorizia pa 
1,2, zato lahko trdim, da je pogostejša možnost nagrade z višjo plačo v občini Nova Gorica. 
Iz grafa je vidno, da se pojavljajo razlike. Razlika je pri denarnem nagrajevanju z višjo plačo, 
kjer lahko trdim, da prihaja do odstopanj. V obeh občinah je nagrajevanje z višjo plačo 
redko, vendar je statistično gledano pogostejše v občini Nova Gorica kot v občini Gorizia. 
Zanimalo me je, ali se v občinah opravlja letni pogovor s sodelavcem in kako to vpliva na 





0 0,5 1 1,5 2
Stimulacija
Višja plača
Mestna občina Nova Gorica Občina Gorizia
 69 
 
o delu. V primeru negativnih informacij zaposleni dobijo napotke, kaj lahko popravijo in 
kako lahko svoje delo izboljšajo. 
Grafikon 10: Zaposleni s katerimi je vodja opravil letni razgovor 
Vir: lasten 
Iz grafikona lahko razberemo, da v občini Nova Gorica vodja opravlja letni pogovor s kar 85 
% zaposlenih, v občini Gorizia je ta delež nižji, znaša 68 %. 
Čeprav je zakonsko določeno, da mora nadrejeni spremljati delo in kariero uradnikov ter 
vsaj enkrat letno opraviti razgovor, v občini Gorizia 32 % anketiranih ni imelo letnega 
pogovora z vodjo, v občini Nova Gorica pa 15 %. 
Grafikon 11: Ali letni pogovor s sodelavcem prispeva k temu, da ste pri delu bolj motivirani? 
Vir: Lasten 
Grafikon prikazuje delež anketiranih, ki jih letni pogovor motivira. 
85%
68%
Mestna občina Nova Gorica Občina Gorizia
48%
7%
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Iz grafikona lahko razberemo, da 48 % zaposlenih v občini Nova Gorica letni pogovor s 
sodelavcem dodatno motivira. V občini Gorizia je ta odstotek nižji in predstavlja 7 %. 
V občini Gorizia je 93 % anketiranih mnenja, da letni pogovor s sodelavcem ne prispeva k 
večji motiviranosti, v občini Nova Gorica je več kot polovica anketiranih (52 %) istega 
mnenja. 
Grafikon 12: Zadovoljstvo z oceno 
Vir: lasten 
Iz grafa lahko razberemo, da je kar 77 % anketiranih v občini Nova Gorica zadovoljnih z 
oceno, ki so jo prejeli s strani vodje za opravljeno delo, v občini Gorizia je ta odstotek nižji 
in znaša 39 %. 
61 % anketiranih v občini Gorizia je nezadovoljnih z oceno, ki so jo prejeli s strani vodje, v 
občini Nova Gorica je ta odstotek precej nižji in znaša 23 %. 
Razlago tega odgovora pojasni odprto vprašanje, ki se nanaša na letni pogovor/letni 
razgovor s sodelavcem in zadovoljstvo z oceno. Mnenja zaposlenih so se med seboj 
razlikovala. Zanimivo je, da je večina zaposlenih zadovoljna z oceno. Ocena se jim zdi 
pravična, realna, odraža njihov trud, jim pomaga pri napredovanju, je spodbudna, korektna, 
ustreza predstavi in dejanskem stanju ter jim daje motivacijo za naprej. 23 % anketiranih 
zaposlenih v Novi Gorici je kritičnih glede ocen, menijo da so nerealne, niso podprte z 
razlago, nepravične in neutemeljene, skozi leto ni prave komunikacije z vodjo. Pogovor da 
oceno, ki je nerealna in prisiljeno izvedena. V občini Gorizia je več kot polovica anketiranih 
nezadovoljna z oceno. Ocena se jim zdi nepravična, nerealna, politično določena, menijo, 
da si za delo, ki ga opravljajo, zaslužijo več. Po drugi strani zadovoljni z oceno trdijo, da je 
realna in pravična. 
77%
39%
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7.1 PRIMERJAVA DOBLJENIH REZULTATOV MED OBČINAMA 
V obeh občinah se je pri vprašanju, kateri so neposredni motivacijski dejavniki, ki zaposlene 
najbolj motivirajo pri delu kot največji motivator izkazala plača, za ta odgovor se je odločilo 
več kot štiri petine anketirancev. Vsi delamo za denar, pošteno plačilo. Pomembno je, da 
zaposleni prejemajo dohodek, da lahko dostojno živijo, nato pridejo na vrsto ostali 
motivatorji. To sem potrdila z vprašanjem odprtega tipa, kjer sem preverjala motivacijske 
dejavnike, ki so že prisotni, a si zanje zaposleni želijo, da bi jih bili deležni v večji meri. 
Prevladovali so boljša plača, različne oblike stimulacij. Višina plače v javni upravi se 
spreminja glede na oceno zaposlenih, zato je toliko bolj pomembno, da vodje ocenjujejo 
pravično. Drugi neposredni motivacijski dejavnik, ki se je pojavil pri istem vprašanju, so 
dodatki za osebni razvoj in fleksibilnost. Državljani potrebujejo fleksibilno javno upravo, ki 
bo delovala odgovorno in strokovno, zato je pomembno, da se zaposleni tega zavedajo in 
si želijo sprememb, da bodo lahko svoje delo opravljajo korektno. Na dno lestvice so se 
uvrstili bonusi in nagrade, ki prav tako v obeh občinah pokrivajo podoben delež, ta način 
motiviranja se v obeh občinah pojavlja redko, saj ga zakonodaja ne dopušča. 
Pri posrednih motivacijskih dejavnikih v obeh občinah anketirance v obeh občinah najbolj 
motivirata zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, za katerega se je odločila več kot 
polovica sodelujočih, sledita regres in božičnica. Zaposleni v obeh občinah so namenili visok 
odstotek zdravstvenem in pokojninskem zavarovanju, saj jim zagotavljata varnost in 
brezskrbnost. V Italiji se zaposlenim izplačujeta trinajsta in štirinajsta plača, to je primerljivo 
z našim regresom in božičnico. Anketiranci so poudarili, da štirinajsta plača v javnem 
sektorju ni predvidena, čeprav se v njihovi državi pogosto izplačuje v gospodarstvu, zakon 
jo dopušča, celo priporoča, je pa ne zapoveduje. 
Pri vprašanju, kjer sem ugotavljala, kateri nematerialni motivacijski dejavniki najbolj 
motivirajo zaposlene pri delu so delovna klima in delovni pogoji zajeli podoben procent v 
obeh občinah, kar velja pripisovati njuni povezanosti. Pri vprašanju odprtega tipa, ki se je 
nanašalo na prisotne motivacijske dejavnike, ki si jih želijo več, se je izkazalo, da zaposleni 
v občini Gorizia niso zadovoljni z odnosi ter delovno klimo.  
Preverjala sem tudi zadovoljstvo zaposlenih z več motivacijskimi dejavniki. V tem sklopu 
bom izpostavila izobraževanja, ki so bila v obeh občinah označena kot težko dostopna, 
anketirani so bili nezadovoljni z možnostjo izobraževanj, ki jim jih delodajalec ponuja. 
Živimo v času, ko je izobraževanje in izpopolnjevanje zelo pomembno, še posebej velja to 
za področje informacijske tehnologije, saj so večino dokumentov in obrazcev, ki so bili v 
papirni obliki, zamenjali obrazci v digitalni obliki. Pomembno je, da zaposleni znajo delati z 
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računalnikom, saj bi v nasprotnem primeru prihajalo do napak in nezadovoljstva s strani 
strank, kar bi vplivalo tudi na zaposlene.  
Nagrajevanje zaposlenih sem razdelila v dva sklopa: nedenarno nagrajevanje in denarno 
nagrajevanje. Pri nedenarnem nagrajevanju ne prihaja do večjih razlik, ta oblika 
nagrajevanja so prosti dnevi in ure ter večji izzivi pri delu.  
Pri denarnem nagrajevanju so anketiranci odgovarjali, kako pogosto so zaposleni nagrajeni 
z denarnimi nagradami v obliki stimulacije ali višje plače. V občini Nova Gorica 
enainsedemdeset odstotkov anketiranih in več kot polovica anketiranih v občini Gorizia, 
niso nikoli prejeli nagrade v obliki stimulacije. Tako kot stimulacija je tudi višja plača v obeh 
občinah redkost. Pri tem vprašanju moram poudariti, da se odgovori med seboj zelo 
pokrivajo, prisotne so majhne procentualne razlike. Lahko povzamem, da zaposleni v občini 
Nova Gorica in v občini Gorizia niso deležni denarnih nagrad ali pa so te redke. Denarne 
nagrade so bolj izjema kot pravilo. 
Med neposrednimi motivacijskimi dejavniki v obeh občinah so se pojavile tudi razlike. 
Finančne nagrade, so se v Mestni občini Nova Gorica izkazale kot pomembnejše v 
primerjavi z občino Gorizia, za razliko od dodatkov za inovacije in ustvarjalnost, ki so se 
izkazali kot pomembnejši v občini Gorizia. 
Pri posrednih motivacijskih dejavnikih je največja razlika med občinama pri plačanemu 
dopustu. V Mestni občini Nova Gorica se je uvrstil v vrh lestvice, v občini Gorizia pa na dno 
lestvice. Ta dejavnik pride najbolj do izraza, ko so zaposleni odsotni več dni zapored, v 
primeru da ne bi imeli plačanega dopusta, bi se to poznalo pri končnem izplačilu mesečne 
plače. Za skoraj četrtino zaposlenih v občini Gorizia se je izkazalo kot pomembno plačilo za 
prehrano, v občini Nova Gorica pa je njegova vrednost še višja, zajema kar dve petini 
odgovorov. 
Odnosi so se izkazali kot pomembni, saj vplivajo na čustveni razvoj posameznika tako v 
socialnem kot v intelektualnem smislu, pri vprašanju, kjer sem ugotavljala, kateri 
nematerialni motivacijski dejavniki najbolj motivirajo zaposlene pri delu so v občini Gorizia 
zajeli polovico odgovorov v občini Nova Gorica pa kar 65 %. Anketirane skoraj tako kot 
odnosi motivira zanimivo delo, ta motivator se je zopet pokazal kot pomembnejši v Mestni 
občini Nova Gorica, kjer se je zanj odločilo dve petini anketirancev, v občini Gorizia pa ne 
predstavlja niti polovice odgovorov. Sledi napredovanje, ki se je izkazalo za bolj pomembno 
v občini Gorizia. Zaposleni si želijo napredovanj, ker ta privedejo do višjega plačila. V občini 
Gorizia je pri odprtem vprašanju o motivacijskih dejavnikih, ki si jih želijo, posebej izstopal 
ta odgovor. Zaposleni so izrazili svojo gnev nad dejstvom, da so ujeti v sistem, ki jim ne 
omogoča razvoja njihovega potenciala. Problem vidijo v enostranski komunikaciji in močni 
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prisotnosti različnih lobijev ter politične angažiranosti. Nezadovoljstvo je prisotno tako pri 
mladih kot pri starejših, ki že dlje stagnirajo na svojem položaju. V občini Nova Gorica sta 
se izkazala kot zelo pomembna stalnost in varnost zaposlitve, v občini Gorizia je bil ta 
motivator manj pomemben. Samostojnost je v občini Gorizia pomembnejši motivator kot 
v občini Nova Gorica. Vodenje in organizacija je pomembno za kar četrtino anketiranih v 
Mestni občini Nova Gorica, v občini Gorizia se je za ta odgovor odločilo pol manj 
anketiranih. Cilji in poznavanje lastnega dela in pohvala sta pomembnejša za zaposlene v 
občini Nova Gorica. V občini Gorizia zaposleni v vprašanju odprtega tipa poudarjajo 
pomanjkanje pohvale, nadrejenim očitajo, da se bolj zanašajo na govorice, ki krožijo po 
hodnikih, kot na delo, ki ga opravlja posameznik, zaradi tega stanja so se pojavile razlike pri 
odgovoru. Za odgovor vsebina dela se v občini Gorizia ni odločil nobeden od anketiranih, v 
Mestni občini Nova Gorica pa skoraj petina vprašanih. Zanimivo je, da so se nematerialni 
dejavniki izkazali kot manj pomembni od materialnih. 
Med občinama prihaja do razlik med pogostostjo izobraževanja, usposabljanja, 
izpopolnjevanja in pohvalo. V Mestni občini Nova Gorica imajo pogostejše možnosti 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja kot v občini Gorizia. Glede na rezultate 
lahko sklepam, da so izobraževanja v obeh občinah redkost. Občini ne omogočata 
zaposlenim večjih izzivov pri delu oziroma so ti redki. V občini Nova Gorica so zaposleni 
pogosteje pohvaljeni kot v občini Gorizia, vendar je ta oblika nagrajevanja manj zastopana. 
Vodje opravljajo letne razgovore z zaposlenimi, kar je razvidno iz odgovorov. Zanimalo me 
je, ali letni pogovor prispeva k temu, da so zaposleni bolj motivirani. Pri tem vprašanju je 
prišlo do velikih razlik med odgovori zaposlenih na obeh občinah. V občini Nova Gorica je 
bil odstotek anketiranih, ki jih letni pogovor motivira približno enak tistemu, ki jih ne, razlika 
je bila le tri odstotke v prid tistih, ki jih ne motivira. V občini Gorizia je večina anketirancev 
odgovorila, da jih letni pogovor ne motivira, motiviranih je zgolj 7 % anketiranih. 
Dobra ocena na letnem razgovoru pozitivno vpliva na motiviranost zaposlenih. V občini 
Nova Gorica je več kot polovica zaposlenih zadovoljna z oceno, manjšina z oceno ni bila 
zadovoljna. Večini zaposlenim se ocena zdi realna, korektna, je odraz dejanskega stanja, 
nekateri so mnenja, da so v delo vložili veliko truda, temu primerna je tudi ocena. Za razliko 
od zadovoljnih nezadovoljni anketiranci poudarjajo, da so ocene nerealne, ker niso podprte 
z razlago, izdane so pod prisilo, zdijo se jim nepravične, vidijo jih le kot formalnost, ki ne 
odraža dejanskega stanja. V občini Gorizia je bil rezultat nekoliko drugačen, več kot polovica 
anketiranih ni bila zadovoljna z oceno, razmerje med nezadovoljstvom in zadovoljstvom je 
bilo manjše kot v občini Nova Gorica. Na vprašanje pri katerem so anketiranci sami napisali, 
zakaj so z oceno zadovoljni oziroma nezadovoljni, so se v občini Gorizia razpisali predvsem 
tisti, ki niso bili zadovoljni z oceno. Ocena se jim zdi nerealna, nepravična, večina jih je 
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mnenja, da si zaslužijo več glede na delo, ki ga opravljajo, da je ocenjevanje politično 
usmerjenost in posameznikov ne vrednotijo po zaslugah. Odstotek zadovoljnih z oceno trdi, 
da je ocena pravična, realna, pridobljena s trudom in spoštuje njihovo delo. Lahko trdim, 
da so zaposleni v občini Nova Gorica bolj zadovoljni z oceno kot v občini Gorizia, kjer je 
razlika med nezadovoljnimi in zadovoljnimi večja, prevladuje nezadovoljstvo. 
Dober vodja je ključen za vzpostavljanje dobrih medsebojnih odnosov, usmerjen je v ljudi, 
posveča se težavam svojih zaposlenih in ne le tehničnim vprašanjem povezanih z delom. 
Anketirance sem spraševala o zadovoljstvu z odnosom z vodjo, izkazalo se je, da so v občini 
Nova Gorica bistveno bolj zadovoljni kot v občini Gorizia. V občini Nova Gorica se je več kot 
polovica strinjala, da jim vodja zaupa, žal pa to ne moremo trditi za občino Gorizia, saj so 
se odgovori nagibali k dnu lestvice. Skrb za dobre razmere je bila v občini Gorizia enako 
ocenjen kot skrb za dobre odnose med sodelavci, v občini Nova Gorica je dobila višjo oceno 
kot v občini Gorizia. Lahko trdim, da so zaposleni v občini Nova Gorica bolj zadovoljni z 
skrbjo za delovne razmere in odnose med sodelavci s strani vodje, kot v občini Gorizia. V 
občini Nova Gorica se večina anketirancev strinja, da jih vodja spodbuja, v občini Gorizia se 
v večini ne strinjajo s to trditvijo. Pri odgovoru: me posluša, ko govorim, se v občini Gorizia 
anketiranci s to trditvijo niso strinjali, v občini Nova Gorica se je s tem strinjala več kot 
polovica anketirancev. Na splošno so v Novi Gorici zaposleni zadovoljni z vodjo, vendar se 
je s trditvijo: vodja mi pomaga, ko potrebujem pomoč, strinjala manj kot polovica, bilo je 
nekaj neodločenih, ostali se s trditvijo niso strinjali. V občini Gorizia se več kot polovica 
anketirancev ni strinjala s to trditvijo, prav tako ne s trditvijo, da jih vodja redno informira 
in jim daje povratne informacije o delu. V občini Nova Gorica je bila ta trditev najslabše 
ocenjena, vendar se je vseeno nagibala k pozitivni strani lestvice. Povzamem lahko, da so v  
Novi Gorici zaposleni bolj zadovoljni z odnosom vodje kot v občini Gorizia.  
Vprašanje o odnosu z vodjo je bilo na ravni osebnih odnosov za občino Gorizia porazno, saj 
je največ anketirancev izbralo odgovor, da vodja do zaposlenih drži distanco. V občini Nova 
Gorica je vodja do zaposlenih spoštljiv in prijazen, le nekaj anketirancev je mnenja, da drži 
distanco, zanemarljiv delež anketirancev meni, da ima do zaposlenih aroganten odnos. 
Čeprav je vodja do zaposlenih v občini Gorizia aroganten in drži distanco, je skoraj tretjina 
anketirancev mnenja, da ima spoštljiv odnos. Tako odnos kot komunikacija z vodjo sta v 
občini Nova Gorica boljša, v primerjavi z občino Gorizia. 
Razlike so se pojavile tudi pri komunikaciji med vodjem in zaposlenimi. V občini Nova Gorica 
je več kot polovica anketiranih odgovorila, da jim podrejeni oziroma nadrejeni informacije 
posreduje pravočasno, v občini Gorizia je bil ta delež precej nižji. Več kot polovica 
anketirancev v občini Goriza meni, da komunikacije med zaposlenimi in nadrejenim ni, 
oziroma je slaba. S trditvijo, da komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi slaba, se je 
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tudi v občini Nova Gorica strinjalo kar nekaj anketirancev, le zanemarljiv odstotek 
anketiranih je mnenja, da komunikacije ni. Zanimivo je, da se je enak delež anketirancev v 
občini Nova Gorica kot v občini Gorizia strinjalo, da med nadrejenimi in podrejenimi ne 
prihaja do povratnih informacij. Komunikacija med vodjem in zaposlenimi je boljša v občini 
Nova Gorica. Lahko trdimo, da v občini Gorizia ni prave komunikacije med vodjo in 
zaposlenimi ali je ta slaba. 
7.2 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Ugotovila sem, da pri zaposlenih v obeh občinah pridejo bolj do izraza materialni 
motivatorji kot nematerialni. V občini Nova Gorica si kljub pozitivnim rezultatom vseeno 
želijo boljših odnosov na delovnem mestu in s sodelavci, napredovanj, pohvale za dobro 
opravljeno delo in vložen trud. Oboji si želijo sprememb, saj opravljajo zahtevno delo in v 
korist državljanov, ki po njihovem mnenju ni dovolj cenjeno s strani vodje in širše družbe. 
V občini Nova Gorica je zadovoljstvo na delovnem mestu večje kot v občini Gorizia. Največ 
anketiranih je zadovoljnih z delom in delovnim časom. Zadovoljstvo jim nudi večja 
stabilnost in boljši delovni pogoji kot v večini zasebnih podjetij.  
HIPOTEZA 1: Nabor motivatorjev v občini Gorizia je obsežnejši kot v občini Nova Gorica. 
Hipotezo sem zastavila na podlagi dejstva, da je Italija članica skupine G7, ki združuje sedem 
najrazvitejših gospodarstev na svetu, kot taka se je zavezala k upoštevanju smernic skupine, 
ena od teh je tudi zagotavljanje kakovostnih delovnih mest, ki ga države skušajo uveljaviti 
z uporabo vseh političnih orodij, ki vključujejo monetarno, fiskalno ter strukturalno politiko. 
Predvidevala sem, da občina Gorizia bolj vlaga v motiviranje zaposlenih. Ugotovila pa, da je 
v občini Nova Gorica prisotnih več motivatorjev kot v občini Gorizia. Hipoteza se ne potrdi. 
HIPOTEZA 2: Denarne nagrade so v občini Gorizia del sistema nagrajevanja, v Sloveniji so 
bolj izjema kot pravilo.  
Predvidevala sem, da so denarne nagrade v občini Gorizia del sistema nagrajevanja, 
sklepala sem na podlagi projekta, ki je bil narejen v občini Parma, navezoval se je na 
zadovoljstvo zaposlenih ter motivacijo. Občine v Italiji so pri svojem odločanju dokaj 
suverene, zato se primer dobre prakse z občine Parma ni prenesel na občino Gorizia. 
Ugotovila sem, da so v Italiji zaposleni redko oziroma le občasno denarno nagrajeni. 
Izkazalo se je, da so z denarno nagrado pogosteje nagrajeni v občini v občini Nova Gorica. 





HIPOTEZA 3: Vodilno osebje ima največjo vlogo pri motiviranju zaposlenih.  
Želela sem dokazati, da ima vodilno osebje največjo vlogo pri motiviranju zaposlenih, vodje 
bi morali motivirati in spodbujati zaposlene, saj je za dobro opravljeno delo nagrajen tudi 
sam.  
Steber vsake organizacije je dober vodja, svoje delo mora opravljati uspešno in učinkovito, 
ter s svojim zgledom vplivati in motivirati zaposlene. Ugotovila sem, da imajo zaposleni na 
občini Nova Gorica dobrega vodjo, ki jim informacije posreduje pravočasno, do zaposlenih 
je spoštljiv, nudi jim pomoč pri delu. V občini Gorizia je stanje drugačno. Vodja do 
zaposlenih drži distanco, komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi je slaba oziroma je 
ni. V občini Gorizia vodja zaposlenih ne zna motivirati, zato ne vpliva na njihovo 
zadovoljstvo. 
Hipotezo sem delno potrdila, zato ker je eden izmed glavnih nematerialnih dejavnikov 
pohvala, ki jo zaposleni največkrat pričakujejo s strani nadrejenega. Kot pomembna so se 
izkazala tudi napredovanja, ki so prav tako odvisna od predlogov nadrejenih.  
HIPOTEZA 4: V obeh občinah niso dovolj izkoriščene možnosti nematerialnega motiviranja. 
S hipotezo sem želela potrditi, da organizacije ne prispevajo dovolj k nematerialnem 
motiviranju. Že narejene raziskave potrjujejo, da nematerialno motiviranje ni dovolj 
izkoriščeno. Pohvala in spodbuda lahko data posamezniku občutek vrednoti in pripadnosti. 
S tem, ko je pohvaljen, dobi občutek, da dela dobro, vidi, da je nekdo opazil njegov trud in 
postane še bolj učinkovit pri svojem delu. Nematerialno motiviranje ne terja nobenih 
sredstev, potrebna je le dobra volja in občutek za soljudi. Med nematerialnimi dejavniki, ki 
so že pristni na delovnem mestu v obeh občinah, si zaposleni želijo predvsem napredovanj. 




8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
V magistrskem delu sem naredila primerjalno analizo med občinama Gorizia in Nova Gorica 
iz katere sta razvidna motivacija in zadovoljstvo zaposlenih v obeh občinah. Magistrska 
naloga je prikaz pomembnosti, ki jo ima ustrezna motivacija ter kako zelo vpliva na 
zadovoljstvo ter vzdušje in organizacijsko klimo. Delo je lahko uporabno predvsem kot 
osnova za nadaljnje raziskave, je strnjen pregled motivacijskih vsebin, analizirani so tudi 
motivacijski dejavniki, vzorec anketiranih je razmeroma majhen, a vseeno lahko okvirno 
pripomore k vzpostavitvi internega motivacijskega sistema znotraj občine.  
Pozitivni rezultati, ki jih potrjujejo raziskave nas spodbujajo k nadaljnjemu proučevanju 
oziroma možnostim povečanja motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Moja raziskava 
nakazuje smernice, ki bi pripomogle k izboljšanju stopnje motivacije in večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih, vendar sem mnenja, da bi to področje lahko še podrobneje 
raziskali. Ugotovljene rezultate bi morali preveriti na večjih vzorcih in na več občinah, da bi 
jih lahko prenesli na celoto. Anketirancem bi morali ponuditi odprti tip vprašanja, kjer bi 
lahko sami predlagali rešitve, ki bi po njihovem mnenju vplivale na motivacijo. Prav tako bi 
jim lahko postavili vprašanje o tem, kaj vpliva na njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Za takšno raziskavo bi vsekakor potrebovali več časa zaradi analize odprtih tipov vprašanj. 
Zaposleni so izrazili željo po izobraževanju in usposabljanju, a v raziskavi pri vprašanju o 
neposrednih motivacijskih dejavnikih tega niso izpostavili, večina je izbrala plačo. Vseeno 
bi lahko v prihodnosti raziskali tudi povezanost med izobraževanjem in motiviranostjo ter 
izobraževanjem in zadovoljstvom na delovnem mestu, saj se ti dejavniki uvrščajo visoko na 
lestvici motivacijskih dejavnikov.  
Raziskave narejene tako v Evropi kot drugod po svetu plačo uvrščajo na sedmo mesto od 
dvanajstih ključnih dejavnikov zadovoljstva (Krznaric, 2016, str. 42–44). Plačo posredno 
uvrščamo med nematerialne dejavnike, saj višja plača ki je materialen dejavnik 
zaposlenemu prinese še določen ugled in višji družbeni položaj.  Motivacijska vrednost 
plače se zmanjšuje, ko plača doseže določeno višino in ima zaposleni zagotovljene osnovne 
življenjske potrebe, njena motivacijska vrednost pada (Uhan, 2000, str. 30–31). Herzberg v 
svoji teoriji poudarja, da plača naj ne bi imela motivacijske moči, preprečevala naj bi le 
padec trenutne storilnosti, zato bi se morale uporabljati predvsem ostale oblike 
nagrajevanja (Zupan, 2001, str. 22). Moja raziskava teorije ne potrjuje, anketiranci so plačo 
uvrstili na prvo mesto. Odstopanja bi pripisala majhnemu vzorcu ter specifičnosti 
delovnega okolja.  
Prispevek raziskave predstavlja predlog za izboljšanje motivacije in zadovoljstva na občini, 
ki temelji na identifikaciji stopnje motivacije, dejavnikov motivacije in zadovoljstva 
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zaposlenih, posebna pozornost je namenjena razliki v stopnji motiviranosti med 
zaposlenimi na Mestni občini Nova Gorica in zaposlenimi na občini Gorizia. Glede na 
dobljene rezultate ugotavljam, da so razmere v Italiji slabše kot pri nas. Na občini Gorizia 
so odnosi ena izmed ključnih težav, ki bi jo morali rešiti s sodobnimi pristopi grajenja 
odnosov kot so srečanja, športne prireditve … Povezovanje zaposlenih predstavlja rešitev, 
ki na dolgi rok vodi v izboljšave. 
Kristen (2011, str. 29) izpostavlja pomen dobrega vodje, ki mora skrbeti tako za poslovanje 
podjetja, kot za motiviranje zaposlenih, ne sme zapostaviti vzdrževanja oziroma 
vzpostavljanja zadovoljstva zaposlenih. V raziskavi sem spremljala odnos med zaposlenimi 
in vodilnimi. Vodja je tisti, ki mora spremljati delo zaposlenih ter poskrbeti, da se zaposleni 
počutijo dobro na delovnem mestu. Potrebno bi bilo podrobnejše spremljanje dela vodij z 
zaposlenimi in v primeru nepravilnosti ukrepati. Vodje bi morali biti ocenjeni s strani 
zaposlenih. Ocena bi morala biti razdeljena v več sklopov, upoštevati bi morala tako značaj 
kot strokovnost in pravičnost vodje.  
Z raziskavo sem želela prispevati k boljšemu poznavanju odnosov v javni upravi. Ivan Svetlik 
(2002, str. 184–185) piše, da dobro delovno vzdušje, skupinski duh, sproščena komunikacija 
med sodelavci, nadrejenimi ter podrejenimi pozitivno vpliva na zadovoljstvo. Poznavanje 
problema je prvi korak za pričetek njegovega reševanja. Nereševanje problemov lahko vodi 
do konfliktnih situacij ter stresa, kar negativno vpliva na učinkovitost. V javno upravo bi bilo 
potrebno vpeljati spremembe, ki bi upoštevale tudi stališča zaposlenih, hkrati bi se odprle 
nove možnosti za kakovostnejše storitve. Javni sektor je pod okriljem države, zato bi se 
spremembe morale začeti s sprejetjem ustreznih ukrepov ter dopolnitvami pravilnikov, ki s 
svojo togostjo omogočajo ohranjanje reda, a preprečujejo razvoj, ki je glede na rezultate, 
ki sem jih dobila z anketnimi vprašalniki nujen.  
Trenutno situacijo bi bilo potrebno temeljito analizirati ter poiskati vzroke za sedanje 
stanje. Za doseganje rezultatov je potrebno sodelovanje med zaposlenimi in vodilnimi, v 
proces je potrebno uvesti novosti, ki jih moramo vključiti v dolgoročno strategijo, ki mora 




9  ZAKLJUČEK 
Zadovoljstvo zaposlenih je eden najpomembnejših dejavnikov, ki vpliva na uspešno 
poslovanje občin. Nanj vpliva tudi motivacija, saj so le ustrezno motivirani zaposleni 
zadovoljni. Vsak posameznik doživlja zadovoljstvo na svoj način, zato je zadovoljstvo 
zaposlenih zelo širok pojem. Je največ, kar si lahko zaposleni želijo na delovnem mestu in 
je ključni predpogoj za dobro opravljeno delo in dosežke organizacije. Organizacija je 
uspešna in učinkovita, če v njej delajo zadovoljni zaposleni. Če želimo pri zaposlenih doseči 
večjo učinkovitost, jih moramo spoznati ter ugotoviti, kaj jih motivira ter kakšna so njihova 
pričakovanja. V magistrskem delu sem naredila raziskavo na dveh manjših občinah, 
pričakovala sem, da imajo zaposleni pogostejši stik z vodstvom, kot v večjih občinah, vendar 
se je izkazalo drugače. Pogostejši stik omogoča hitrejše zaznavanje težav v organizaciji. V 
obeh občinah zaposleni opozarjajo na pomanjkanje komunikacije. Izpostavila sem letni 
razgovor kot instrument s katerim se spremlja zaposlene ter njihovo delo.  
Zadovoljstvo zaposlenih se prenaša na zadovoljstvo strank, to pa na celotno podobo 
organizacije. Velik vpliv na uspešnost organizacije ima organizacijska klima, saj ta vpliva 
tako na slabo kot na dobro počutje zaposlenih. 
Ravnanje z ljudmi se je izkazalo kot pomemben dejavnik za njihovo učinkovitost. Motivacijo 
in vpliv na posameznika ter njegovo delo obravnavajo motivacijske teorije. Pojavili so se 
različni modeli ravnanja z ljudmi. Trdi model se je skozi teorije motivacije izkazal kot 
neučinkovit, saj pretirana strateška kontrola deluje kontraproduktivno na učinkovitost 
ljudi. Njegovo nasprotje je mehki model, ki temelji na človeških odnosih, komunikaciji, 
motivaciji in odnosu vodje do zaposlenih.  
Vodja bi moral zaposlenim v okviru letnega razgovora povedati, katere so ključne 
kompetence, ki jih zaposleni potrebuje za učinkovito opravljanje svojega dela, opozoriti bi 
ga moral tudi na pomanjkljivosti, ki jih lahko v prihodnosti popravi, ter mu svetovati 
morebitne rešitve za težave, s katerimi se dnevno srečuje. 
Ugotovljeno je, da ljudje za svoje delovanje potrebujejo nenehne vzpodbude in dražljaje, 
saj začne storilnost po začetnem navdušenju strmo vpadati. Postavljanje ciljev omogoča 
ohranjanje storilnosti. Na poti se srečujemo z težavami, ki negativno vplivajo na nas, 
spodbuda vodje je lahko v takih trenutkih ključna, da zastavljeni cilj sploh dosežemo.  
Motivacija za delo predstavlja za organizacijo konkurenčno prednost in pomembno 
delovno orodje. Posameznikov trud za doseganje cilja včasih ne zadostuje. Zaposleni 
potrebujejo ustrezna znanja ter kompetence za reševanje težav, ki se pojavljajo pri 
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njihovem delu. Z učenjem vplivamo na lastnosti posameznika ter na oblikovanje njegovih 
stališč in interesov, kar omogoča pridobitev spretnosti in veščin za učinkovito opravljanje 
dela.  
Zaposleni morajo o nalogah razmišljati in si želeti, da delo opravijo dobro. Na zaposlenega 
lahko vpliva več motivov, saj je tako premagovanje ovir lažje.  
Občine lahko veliko naredijo na zadovoljstvu zaposlenih, saj delujejo relativno neodvisno 
od države in so temelj lokalne skupnosti. Delujejo na območju enega ali več naselij, 
povezujejo jih interesi prebivalcev.  
Občina Gorizia ima oddelek za razvoj in ukvarjanje s človeški viri, vendar na podlagi 
raziskave lahko trdim, da so zaposleni nezadovoljni z ocenjevanjem ter obravnavo s strani 
vodilnih oseb. Vodje do zaposlenih držijo distanco in zaposleni niso deležni pomoči, ko jo 
potrebujejo. V občini Nova Gorica se je pokazalo, da so zaposleni bolj zadovoljni z delom 
ter vodjo, torej ima ta občina zaposlenim bolj prijazno strategijo delovanja.  
Nematerialni dejavniki, ki so jih anketiranci še posebej izpostavili, so zanimivo delo, 
pohvala, odnosi ter napredovanje. Materialni dejavniki so lahko neposredni ali posredni. 
Med najvišje ocenjenimi neposrednimi materialnimi motivacijskimi dejavniki je bila plača, 
med posrednimi pa zdravstveno in pokojninsko zavarovanje. 
V magistrskem delu sem želela izvedeti, kateri motivacijski dejavniki zaposlene najbolj 
motivirajo, rezultat ni v skladu z mojimi pričakovanji. V družbi velja prepričanje, da so 
zaposleni v javni upravi zadovoljni, a se je izkazalo, da ni tako. Kljub ugodnim delovnim 
pogojem, klima v javni upravi ni tako pozitivna. Zaposleni si želijo več komunikacije, 
potrebno bi bilo delati predvsem na medsebojnih odnosih ter sodelovanju med 
podrejenimi in nadrejenimi.  
Zaposleni so v anketnem vprašalniku izpostavili pomanjkljivost letnega razgovora, kot 
elementa spremljanja dela in kariere uslužbencev, ki zagotavlja razvoj zaposlenih ter 
njihovo uspešnost. Subjektivnost ocene, ki jo da vodja, predstavlja vir nezadovoljstva, kar 
je v nasprotju z namenom, ki ga želimo doseči.  
Potrebno bi bilo poskrbeti za ustrezno prepoznavanje dobrega dela, tako v smislu pozitivne 
povratne informacije in pohvale kot nagrade. 
Javna uprava se srečuje s problemom razvoja zaposlenih, ki ga zahteva delovni proces. 
Kakovost je mogoče izboljšati le z zaposlenimi, ki so motivirani in pripravljeni sprejemati 
spremembe. Zaposleni bodo kos novim izzivom, če jim bodo omogočena dodatna 
izobraževanja in izpopolnjevanja. 
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Menim, da je glavna naloga vodstva, da se trudi za izboljšanje oziroma pripomore k 
ustvarjanju pozitivne klime v organizacij ter spremljanje zaposlenih. Dobri odnosi v 
organizaciji so ključni za zadovoljne zaposlene ter kakovostno opravljene storitve ter 
profesionalni odnos zaposlenih. Pomemben dejavnik je tudi dvostranska komunikacija ter 
ustrezne oblike nagrajevanja in razvoja kariere zaposlenih.  
Zavedati bi se morali, da čeprav so zaposleni zadovoljni, to ni samoumevno in se spreminja. 
Velikokrat se zgodi, da se začnejo vodilni ukvarjati z zadovoljstvom šele, ko zaposleni 
izrazijo željo po odhodu iz organizacije.  
Vodje morajo zaposlenim dajati občutek, da so cenjeni, da je njihovo delo opaženo, da so 
pomemben člen, ki pripomore k uspehu celotne organizacije. Zaposleni morajo čutiti, da so 
obravnavani pošteno in pravično, imeti morajo možnost kariernega ter osebnega razvoja, 
ker lahko le tako sledijo ciljem organizacije. 
Dejavniki, ki v največji meri vplivajo na zadovoljstvo so: sprejemanje dela kot smiselnega, 
odgovornost zaposlenih za rezultate dela in povratna informacija o delu, ki je na žalost v 
praksi večkrat zanemarjena.  Nezadovoljstvo je lahko posledica psihičnega in čustvenega 
nasilja in odnosov, ki vodijo v konflikte. Lahko trdim, da so v večini zaposleni na anketiranih 
občinah zadovoljni, vendar bi lahko z boljšimi odnosi, upoštevanjem, nagradami ter 
občutkom pripadnosti, to zadovoljstvo še povečali. 
Človek, ki ni aktiven in motiviran ne more biti učinkovit in posledično zadovoljen. 
Posameznika je potrebno usmerjati k zastavljenemu cilju. Velikokrat predstavlja za 
zaposlene težavo predolgo opravljanje istega dela, delo jim postane rutinsko ter posledično 
nezanimivo, kar vpliva na upad motivacije. Zaposlenim je potrebno omogočati vedno nove 
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PRILOGA 1: ANKETA V SLOVENSKEM JEZIKU 
Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica in občini Gorizia v 
Italiji 
 
Spoštovani, sem Mojca Bratuž in zaključujem magistrski študij Uprava na Fakulteti za 
upravo v Ljubljani. V magistrski nalogi obravnavam področje motivacije in zadovoljstva 
zaposlenih v Mestni občini Nova Gorica in občini Gorizia v Italiji. S to anketo želim ugotoviti, 
kaj zaposlene v občini motivira, kaj jim prinaša zadovoljstvo na delovnem mestu ter, ali se 
motivacija in zadovoljstvo zaposlenih razlikujeta med občinama. Prosila bi vas, da si 
vzamete nekaj minut časa za izpolnitev tega vprašalnika. Vprašalnik je anonimen, podatke 
bom uporabila izključno za namene omenjene naloge. Hvala za vaše sodelovanje.  
 
 
Q1 - Kateri neposredni materialni motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo 
pri delu?   
Možnih je več odgovorov  
 
 Plača  
 Bonusi, nagrade  
 Dodatki za inovacije, ustvarjalnost  
 Dodatki za osebni razvoj in fleksibilnost  
 Finančne nagrade  
 
 
Q2 - Kateri posredni materialni motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo pri 
delu?  
Možnih je več odgovorov  
 
 Zdravstveno in pokojninsko zavarovanje  
 Plačilo za prehrano  
 Plačan dopust  
 Plačilo rekreacije  
 Plačilo prevoza na delo  
 Službeno vozilo  
 Regres in božičnica  
 
 
Q3 - Kateri nematerialni motivacijski dejavniki vas najbolj motivirajo pri delu?  
Možnih je več odgovorov  
 
 Zanimivo delo  
 Pohvala  
 Odnosi  
 Vsebina  
 88 
 
 Samostojnost  
 Vodenje in organizacija  
 Delovni pogoji  
 Stalnost in varnost zaposlitve  
 Napredovanje  
 Delovna klima  
 Cilji in poznavanje rezultatov lastnega dela  
 
 
Q4 - Katerih motivacijskih dejavnikov, ki so že prisotni, bi si želeli več na 




















Zadovoljstvo z delom 
     
Zadovoljstvo z možnostjo izobraževanj 
     
Zadovoljstvo z delovnim časom 
     
Zadovoljstvo s plačo 
     
Varnost na delovnem mestu 
     
Organizacijska klima 
     
Možnost napredovanja 
     
Odnosi s sodelavci 
     
Odnosi z vodjo 
     
 
 
Q6 - Ocenite vaš odnos z vodjo oddelka. Vodja:   
 














     
Skrbi za dobre delovne razmere 
     
Skrbi za dobre odnose med sodelavci 
     
Me spodbuja 
     
Me posluša, ko govorim 
     
Mi pomaga, ko potrebujem pomoč pri delu 
     
Me redno informira in mi daje povratne 
informacije o mojem delu      
 
 




 Menim, da mi nadrejeni/podrejeni informacije posreduje pravočasno  
 Med podrejenimi in nadrejenimi ne prihaja do povratnih informacij  
 Komunikacije med zaposlenimi in nadrejenimi ni  
 Komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi je slaba  
 
 
Q8 - Kakšen je odnos med zaposlenimi in nadrejenim:  
 
 Vodja je do zaposlenih spoštljiv  
 Vodja ima do podrejenih prijazen odnos  
 Vodja do zaposlenih drži distanco  
 Vodja ima do zaposlenih aroganten odnos  
 
 
Q9 - Kako pogosto ste bili v službi nagrajeni z nedenarnimi nagradami?  
 
 Nikoli Redko Včasih Pogosto Zelo 
pogosto 
Izobraževanje, usposabljanje, 
izpopolnjevanje      
Prosti dnevi, ure 
     
Omogočanje večjih izzivov pri delu 
     
Pohvala 
     
 
 
Q10 - Kako pogosto ste bili v službi nagrajeni z denarnimi nagradami?  
 
 Nikoli Redko Včasih Pogosto Zelo 
pogosto 
Stimulacija 
     
Višja plača 
     
 
 
Q11 - Ali vodja letno opravlja z vami letni pogovor s sodelavcem?  
 
 Da   
 Ne  
 
 
Q12 - Na to vprašanje odgovorite, če ste na zgornje vprašanje odgovorili 
pritrdilno. Ali letni pogovor s sodelavcem prispeva k temu, da ste pri delu bolj 
motivirani?  
 
 Da  
 Ne  
 
 




 Da  
 Ne  
 
 






BLOK (1)  ( Demografija )    
XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
BLOK (1)  ( Demografija )    
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 20 let  
 21 - 40 let  
 41 - 60 let  
 61 let ali več   
 
 
BLOK (1)  ( Demografija )    
XIZ1a2 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 Srednješolska (V)  
 Višješolska (VI/1.)  
 Visokošolska - 1. bol. st. (VI/2.)  
 Specializacija po visokošolskem strokovnem programu - 2. bol.st. (VII)  
 Drugo:  
 
 
BLOK (1)  ( Demografija )    
Q15 - Delovna doba v organizaciji:  
 
  do 1 leto  
 od 2 do 10 let  
 nad 20 let  
 
 
BLOK (1)  ( Demografija )    
Q16 - Delovno razmerje:  
 
 za določen čas  
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 za nedoločen čas  
 
 
BLOK (1)  ( Demografija )    
Q17 - Delovno mesto:  
 
 vodilni oz. vodstveni delavec  
 strokovni delavec  
 tehnični, administrativni delavec  




PRILOGA 2: ANKETA V ITALIJANSKEM JEZIKU 
Motivazione e soddisfazione dei dipendenti del comune di Nova Gorica e 




sono Mojca Bratuž e sto terminando il Master in Amministrazione pubblica alla Facoltà di 
Amministrazione pubblica di Lubiana, Slovenia. La tesi di laurea tratta la motivazione e la 
soddisfazione dei dipendenti del comune di Nova Gorica e del comune di Gorizia, Italia. Con 
questa sondaggio voglio scoprire cosa motiva i dipendenti del comune, cosa gli da 
soddisfazione sul  lavoro e se la motivazione e la soddisfazione dei dipendenti varia tra i 
comuni. Vi chiedo cortesemente di prendervi qualche minuto per risolvere questo 
questionario. Il questionario e le informazioni sono anonime e verranno utilizzate 
esclusivamente per scopo di ricerca. Grazie per la collaborazione. Cordiali saluti. 
 
 
Quali sono i fattori diretti che motivano sul lavoro? 
 La paga 
 Bonus, premi 
 Gli incentivi per l‘innovazioni, il fatto di poter essere creativi 
 Incentivi per lo sviluppo personale e la sul lavoro flessibilità 
 Ricompense 
Quali sono i fattori materiali indiretti che vi motivano di più sul lavoro? 
 Assicurazione sanitaria e pensionistica 
 Pasti sovvenzionati 
 Ferie pagate 
 Ricreazione sovvenzionata  
 Il pagamento del pendolarismo 
 Auto aziendale 
 Tredicesima e quattordicesima 
 
Quali sono i fattori immateriali che vi motivano di più sul lavoro? 
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 Lavoro interessante 
 L`elogio  
 Le relazioni 
 Il contenuto 
 L`autonomia 
 La gestione e organizzazione 
 Le condizioni di lavoro 
 La continuità e la sicurezza sul lavoro 
 La crescita 
 L`ambiente di lavoro 
 Gli obiettivi e i risultati del lavoro 
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Il tipo di lavoro che svolgo      
Le  possibilità di formazione      
L` orario di lavoro      
La  paga      
La sicurezza       
Il Clima organizzativo      
Le opportunità per l avanzamento      
I rapporti con i colleghi      
I rapporti con il capo      
 
 














Si fida dei dipendenti      
Mantiene buone condizioni di lavoro      
Mantiene buoni rapporti tra i dipendenti      
Ha un attitudine ad  incoraggiare      
Tende ad ascoltare      
Aiuta quando c'è bisogno       
Rende partecipe e da un feedback sul 
lavoro      
 
Come procede la comunicazione tra manager e dipendenti nella vostra 
azienda? 
 Tra superiori e  subordinati non c'è comunicazione  
 Tra superiori e  subordinati  la comunicazione è sodisfacente 
 Tra superiori e  subordinati la comunicazione è scarsa 
 
Come giudicate l`attitudine del vostro superiore? 
 Il mio superiore è rispettoso 
 Il mio superiore è gentile  
 Il mio superiore tiene i subordinati ad una certa distanza 
 Il mio superiore arrogante 
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Siete stati mai premiati sul lavoro con premi non in denaro? 
 mai rarament
e 
a volte spesso molto 
spesso 
Corsi di formazione      
Giorni o ore libere pagate      
La possibilità di mettersi in gioco      
Siete stati elogiati 
 
 
     




a volte spesso molto 
spesso 
Incentivi      
Aumento di salario      
 
Il vostro superiore fa con voi la valutazione annuale? 
 SI   
 NO 
 
Se avete risposto si alla domanda precedente, il voto della valutazione annuale 
vi motiva ulteriormente sul lavoro?  
 SI  
 NO  
 
Siete stati sodisfatti con il vostro voto? 
 
 SI  
 NO 
 









Demografia     
Sesso: 
  maschio 
  femmina 
 
A che fascia di età appartenette 
 da 20 anni  
 21 - 40 anni  
 41 - 60 anni  
 61 anni e più 
 
Formazione scolastica:  
 Scuola secondaria di primo grado 




Da quanti anni lavorate nell`azienda 
  meno di 1 anno 
 da 2 a 10 anni 
 più di 10 anni 
 
 
Rapporto di lavoro 
 tempo determinato 
 tempo indeterminato 
 
Posizione nell`azienda: 
 dirigente  
 impiegato  
 impiegato amministrativo o tecnico  
 altro  
 
 
